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L’Applicazione di Modelli di Gestione nella Movimentazione di Grandi 
Manufatti: la Cantieristica Navale e Azimut Benetti 
Andrea Del Freo 
Abstract 
This paper is the result of an internship carried out in  the Viareggio Shipyards, serving 
Business Units Benetti Megayachts and Azimut Yachts, part of Azimut | Benetti Group. 
The project scope of this experience is the study of major product logistics, such as hull, 
superstructure and hard top.  
The handling of this processes requires the participation of various companies and subjects, 
both internal and external. 
Viareggio Logistics Manager wants to improve actual company processes, in order to plan 
and apply procedures aimed to harmonize the activities during major projects movements. 
In the first part of the internship, on-field observation of the activities has made possible the 
acquisition of competencies and procedures, used by the Group and specialized 
transportation companies.  
After identifying problems related to processes, I have developed models and procedure that 
could manage both internal and external major product logistics. 
Models have been implemented in real cases and have reached a satisfying degree of 
maturity, especially in the Planning field. Even if there’s a long way to perfection the 
introduction of models and procedures has achieved the objective of reengineering the 
processes in a scientific way, overcoming the typical resistances of a yard in every 
organizational level. 
Sommario 
Questo elaborato è il risultato di un periodo di tirocinio svolto nei cantieri di Viareggio del 
Gruppo Azimut | Benetti, che servono le divisioni Benetti Megayachts e Azimut Yachts. 
L’obiettivo di questa esperienza è lo studio della movimentazione dei grandi manufatti, quali 
scafi, sovrastrutture e hard top. 
La gestione di questi processi richiede la partecipazione di vari soggetti, sia interni 
all’azienda sia appartenenti a ditte esterne. 
Il Responsabile della Logistica di Viareggio ha espresso la volontà di migliorare gli attuali 
processi adottati dal cantiere, per pianificare e applicare procedure che possano 
armonizzare le attività durante le movimentazioni. Nella prima parte del tirocinio, 
l’osservazione sul campo delle attività ha permesso l’acquisizione delle competenze e delle 
procedure utilizzate dalle ditte di trasporto specializzate. 
Dopo aver identificato i principali problemi connessi alle movimentazioni, ho sviluppato 
modelli e procedure atte a gestire le movimentazioni interne ed esterne al cantiere. 
I modelli sono stati applicati in casi pratici e hanno raggiunto un buon grado di maturità, 
soprattutto nell’ambito della Pianificazione. E’ stato raggiunto l’obiettivo di re ingegnerizzare i 
processi, con una metodologia scientifica, vincendo le resistenze tipiche di un cantiere 
navale, ad ogni livello organizzativo.  
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Introduzione 
 
Il Gruppo Azimut Benetti S.p.A. è leader mondiale nella costruzioni di yacht a motore in 
vetroresina, carbonio, acciaio e alluminio. Il gruppo comprende numerosi marchi prestigiosi 
operanti nella nautica da diporto e possiede varie realtà produttive in Italia e all’estero. 
L’attività di tirocinio è stata svolta nei cantieri di Viareggio del Gruppo, storicamente 
appartenenti ai Cantieri Benetti, fondati da Lorenzo Benetti nel 1873, e che ancora 
conservano la vibrante operosità tipica della produzione navale. 
Importanti fasi dell’allestimento degli yacht sono affidate a ditte esterne specializzate. Attività 
come la pitturazione, l’impiantistica, la carpenteria e l’allestimento interno sono affidate alle 
maestranze operanti nella filiera nautica, da sempre motore dell’economia viareggina. 
Anche la laminazione dei manufatti è affidata a partner esterni, operanti per lo più nella zona 
industriale di Massa Carrara. 
I cantieri di Viareggio hanno la necessita di movimentare e trasferire manufatti, quali scafi, 
sovrastrutture e hard top, dai laminatori ai capannoni del Gruppo. 
Nasce la necessità di gestire in maniera continuativa il flusso di questi materiali che per le 
loro caratteristiche richiedono un notevole sforzo logistico e ingegneristico. 
La logistica dei trasporti è un processo critico per la divisione Yachts e Megayachts di 
Viareggio, che deve gestire le movimentazioni effettuate via terra e via mare. 
Da una parte i costi di produzione, nell’ordine delle centinaia di migliaia di Euro, dall’altra la 
natura dei manufatti, che non sono progettati per essere trasportati, richiedono attenzioni 
specifiche per ogni movimentazione. 
Il trasporto dei manufatti, coinvolge varie funzioni aziendali e ditte esterne. La gestione dei 
rapporti intercorrenti dovrebbe andare oltre una semplice fornitura di servizi. La 
progettazione e lo sviluppo di processi in grado di controllarne le dinamiche può migliorare 
notevolmente il sistema di gestione degli stessi: 
 Il Responsabile della Logistica ha espresso la volontà di progettare e condividere con i 
fornitori procedure operative, atte a governare le attività complesse e gestire le interferenze 
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insorgenti. 
 La strategicità dei manufatti rende necessaria la gestione completa del processo di 
movimentazione. L’azienda deve poter controllare e gestire tutte le attività, dall’uscita dal 
cantiere di laminazione all’entrata nei capannoni di produzione 
Obiettivi del Progetto 
Il progetto di tirocinio è stato inquadrato secondo specifici obiettivi, dettati dal Responsabile 
della Logistica, nell’ambito della movimentazione dei grandi manufatti. Gli obiettivi riguardano 
gli argomenti di seguito enunciati: 
 Le opere nel loro insieme 
 Le procedure operative da condividere con i fornitori 
 Le attività lavorative in interferenza 
 Le implicazioni assicurative 
Il fine dell’attività di tirocinio era la progettazione di procedure operative atte a governare 
attività complesse in opere che coinvolgo diverse funzioni. 
Nel corso dello studio sono stati affrontate le tematiche indicate e sono stati trattati altri 
argomenti affini. 
La mancanza di modelli e procedure adottate dall’azienda ha generato la necessità di 
crearne di nuove. Non avendo a disposizione nessun documento da cui inizializzare l’analisi, 
nella prima parte del tirocinio si è resa necessaria un’attenta analisi delle attività di 
movimentazione a cui è seguita una mappatura dei processi, dettagliandoli nelle fasi e nelle 
attività che li compongono. 
Sono state individuate le due macroaree oggetto di studio: 
 Il trasporto via strada e il trasporto via mare 
 Le movimentazioni all’interno del cantiere 
Si è deciso di affiancare all’analisi tecnica, un approfondimento della componente 
documentale, visti gli obblighi amministrativi e burocratici necessari alla movimentazione. 
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Inoltre, rendendosi conto del costo dei manufatti e della loro importanza strategica si è 
ritenuto opportuno effettuare un’analisi dei costi e prevedere uno studio del rischio connesso 
alla movimentazione degli stessi. 
Lo scopo del progetto di tirocinio è dotare l’azienda di modelli e procedure che possano 
essere replicati per ogni tipologia di movimentazione. La reingegnerizzazione dei processi 
parte da un’attenta pianificazione delle operazioni, ponendo enfasi sulla mappatura degli 
stessi e sull’assegnazione delle specifiche responsabilità per ogni fase, sottofase e attività. 
Si è cercato di armonizzare i contributi offerti da ogni soggetto partecipante alle 
movimentazioni, in modo da ridurre al minimo le interferenze insorgenti. Data la natura del 
cantiere, gestire l’apporto fornito dalle ditte esterne non risulta facile e senza un adeguato 
modello che possa guidare i Responsabili in questo compito, si corre il rischio di effettuare 
attività complesse con un approccio sbagliato. 
Si vogliono creare dei modelli e delle procedure che possano essere utilizzate dall’azienda 
per gestire tutte le fasi di una movimentazione, armonizzare le attività condivise con i fornitori 
e pianificare adeguatamente ogni aspetto del processo. 
E’ stato affrontato il tema della gestione del rischio. Le attività ad alto tasso di rischiosità, 
devono essere gestite adeguatamente. Sono stati analizzati i costi relativi al trasporto e 
rapportati con i costi e i benefici ottenibili da un’oculata gestione del rischio. 
Data la natura delle movimentazioni, non si vuole entrare nel merito puramente tecnico delle 
modalità di afferraggio, sollevamento e posizionamento. Piuttosto si vogliono introdurre degli 
strumenti che aiutino a modellizzare il processo di movimentazione per poterlo replicare.  
Un modello che possa essere utilizzato ad ogni livello operativo, un modello che possa 
essere predisposto e implementato dai Responsabili, discusso con le ditte e i fornitori, 
applicato dagli operai e recepito da tutti i soggetti coinvolti. 
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Metodologia Adottata 
L’attività di tirocinio è stata svolta fin da subito integrando il lavoro svolto nell’Ufficio Logistica 
con l’attività sul campo. Seguire in prima persona le attività di movimentazione è stato 
fondamentale per comprendere le procedure attualmente adottate e le problematiche relative 
ad esse. 
All’esperienza maturata nei cantieri di Viareggio è presto seguita la partecipazione alle 
movimentazioni presso le ditte laminatrici e presso il Porto di Marina di Carrara, da cui 
proviene la maggioranza dei manufatti destinati all’allestimento. 
Grazie alla disponibilità del personale aziendale è stato possibile visionare anche il trasporto 
marittimo di imbarcazioni vergini, già assemblate, provenienti dal polo produttivo di Fano del 
Gruppo Azimut | Benetti. 
La movimentazione dei grandi manufatti, effettuata con accessori e mezzi di sollevamento di 
grandi dimensioni, richiede competenze tecniche possedute dalle ditte di trasporto, che 
hanno un’esperienza pluriennale nel campo. Le conoscenze e la professionalità del 
Responsabile della Logistica e del Responsabile delle Movimentazione hanno fornito 
metodologie e procedure gestionali preziose, da cui è stato possibile inizializzare un 
approfondita analisi delle stesse. 
La letteratura tecnica riguardante questi processi di movimentazione è quasi del tutto 
assente. I manufatti non vengono ingegnerizzati predisponendone il trasporto. Ne deriva 
un’assenza di procedure standard da poter seguire, l’obiettivo di questo tirocinio è creare 
delle procedure che possano essere utilizzate fin da subito dal cantiere di Viareggio, che 
presenta le maggiori problematiche logistiche tra quelli del Gruppo. 
In altri stabilimenti del Gruppo i manufatti vengono prodotti in loco e gli spostamenti degli 
stessi sono meno complessi e numerosi. 
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Le fasi di sviluppo del lavoro di tesi e dell’attività di tirocinio sono state: 
1) Analisi della situazione aziendale e dei processi di movimentazione 
2) Identificazione delle problematiche presenti 
3) Studio della letteratura 
4) Scelta degli strumenti  
5) Predisposizione modelli teorici 
6) Proposta e applicazione dei modelli teorici alla pratica 
7) Valutazione dei risultati ottenuti 
8) Miglioramento dei modelli e studio delle prospettive future 
All’analisi della situazione attuale è seguita un’identificazione delle principali problematiche di 
ogni macrofase. Nel corso dello studio è stato affinato il grado di indagine, procedendo a 
dettagliare le fasi e le sottofasi, analizzando le cause delle singole inefficienze e progettando 
degli strumenti di risoluzione dei problemi. 
Durante ogni fase di sviluppo della tesi è stata studiata la letteratura riguardante gli 
argomenti di interesse. L’analisi critica della letteratura, unitamente a valutazioni empiriche 
sull’applicabilità, ha permesso la formulazione di modelli teorici. 
I modelli, prodotti congiuntamente al Responsabile della Logistica, sono stati proposti alla 
Direzione del cantiere di Viareggio e sono stati applicati a casi reali. 
La valutazione dei risultati ottenuti ha permesso un progressivo miglioramento dei modelli, 
che hanno raggiunto un grado di maturità soddisfacente, riscontrato nelle operazioni di varo 
a scivolo di uno yacht in acciaio e alluminio di 43 metri. 
Le prospettive future dell’esperienza in azienda prevedono il continuo miglioramento dei 
modelli, la progettazione di accessori di sollevamento personalizzati e l’indagine in aree 
aziendali che hanno mostrato interesse nel lavoro svolto. 
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Contenuto della Tesi 
Il lavoro di tesi è stato suddiviso in capitoli per rendere la trattazione organica. La fase 
operativa della tesi, in cui sono stati introdotti gli strumenti per il miglioramento, può essere 
suddivisa in due macroaree: il trasporto via strada e il trasporto via mare e le movimentazioni 
all’interno del cantiere. 
Di seguito si riportano i capitoli e una breve descrizione del contenuto degli stessi. 
 Obiettivi del Progetto: vengono elencati i principali obiettivi dell’attività di tirocinio, 
indicando le motivazioni della scelta delle aree di interesse e il contributo che si 
intende dare all’azienda. 
 L’Azienda: contiene una descrizione della strategia e della struttura organizzativa 
del Gruppo. Segue una breve analisi del mercato e della filiera della nautica da 
diporto, la storia del Gruppo Azimut Benetti e una dissertazione sui cantieri di 
Viareggio. 
 Le Linee Produttive e la Logistica: in questo capitoli si elencano le linee delle 
divisioni Yachts e Megayachts servite dal cantiere di Viareggio, ponendo enfasi sulle 
caratteristiche della logistica di supporto alle attività produttive. 
 L’Approccio alla Vita del Cantiere: si descrivono le modalità di interfaccia con le 
realtà di un cantiere navale. Seppure Azimut | Benetti è il più grande gruppo privato 
operante nella nautica da diporto, le condizioni storiche che hanno determinato lo 
sviluppo dei cantieri di Viareggio, influenzano notevolmente le logiche di produzione e 
la vita all’interno del cantiere. 
 Il Trasporto via Strada e il Trasporto via Mare: una delle macroaree della 
trattazione. Vengono studiate le movimentazioni di grandi manufatti dai cantieri di 
laminazioni ai capannoni produttivi di Viareggio. A una breve descrizione dei processi 
di movimentazione, viene affiancata l’individuazione degli strumenti per il 
miglioramento,un’esposizione in linea teorica, l’enunciazione delle regole di 
applicazione e la presentazione dei casi pratici di utilizzo. Il capitolo prosegue con la 
  XI 
stima dei costi e delle risorse necessarie al trasporto e la gestione dei rischi connessi 
ai processi 
 Le Movimentazioni all’Interno del Cantiere: la seconda macroarea di 
trattazione riguarda le movimentazioni all’interno del cantiere. Si studia la situazione 
attuale, andando ad indagare due tipologie di movimentazione, che si ritengono le più 
significative ed esplicative: la movimentazione e il posizionamento di un hard top e il 
varo a scivolo di un imbarcazione in acciaio e alluminio, una cerimonia dal grande 
fascino e dalle grandi difficoltà tecniche. 
Si espongono gli strumenti, i modelli introdotti e la loro applicazione a casi reali. 
 Conclusioni: vengono esposti in sintesi i passaggi più rilevanti della trattazione e il 
percorso logico sviluppato. Sono descritti i risultati raggiunti e quelli disattesi, le 
criticità incontrate e gli sviluppi futuri prefissati 
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1. L’Azienda 
1.1 Azimut | Benetti Group 
 
Azimut | Benetti è il più grande gruppo privato del settore nautico al mondo. 
Il gruppo, cui appartengono i prestigiosi marchi Azimut Yachts, Azimut Grande, Atlantis e 
Benetti Yachts, Yachtique, Fraser Yachts, Lusben, Marina di Varazze, Royal Yacht Club 
Moscow, vanta la rete di vendita più capillare 
del panorama della nautica mondiale 
accogliendo i suoi clienti in oltre 130 sedi 
distribuite in tutti i continenti grazie a uffici di 
rappresentanza, cantieri nautici, service point e delivery center presenti in Europa, in 
America ed Asia, come rappresentato in Figura 1.  
Il gruppo ha occupato per quindici volte il primo posto assoluto della classifica del “Global 
order book”, la graduatoria che identifica i maggiori produttori dell’industria nautica globale 
stilata annualmente dalla prestigiosa rivista statunitense ShowBoats International, da anni 
Figura 1: La rete distributiva Azimut | Benetti 
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punto di riferimento nella reportistica del settore. 
Il gruppo copre oltre il 30% della produzione annuale mondiale di yacht sopra i 30 metri.1  
La struttura del gruppo Azimut | Benetti è fortemente concentrata sul core business: 
progettare e produrre yacht e megayacht di lusso. 
Alla matrice produttiva il Gruppo affianca una grande attenzione per i servizi ai clienti: offrire 
servizi finanziari, mettere a disposizione dei clienti uno show-room del lusso, formare gli 
equipaggi, ideare, progettare e costruire nuovi porti turistici, 
L’organizzazione è strutturata in 3 linee di Business che consentono una strategia di 
specializzazione sia a livello produttivo che a livello di servizi. 
 
 Yachts: produzione yacht plananti e semidislocanti dai 10 ai 40 metri, con siti 
produttivi presso: Avigliana, Savona, Viareggio, Brasile. 
                                               
1 Super Yacht Intelligence(2016) – Market Data (http://www.superyachtintelligencedata.com)  
 
Figura 2: Le linee di business Azimut | Benetti 
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La nascita di Azimut Yachts risale al 1969, quando il giovane studente universitario Paolo 
Vitelli fonda la Azimut S.r.l., con la quale dà inizio a un’attività di noleggio di barche a vela. 
Nel 1970 alcuni prestigiosi brand del settore nautico affidano alla giovane società la 
distribuzione delle loro  imbracazioni sul territorio italiano. In breve, Azimut amplia il suo 
ambito di azione: non più solo distribuzione, ma anche e soprattutto design di nuovi yacht. In 
joint venture con Amerglass, nasce l’AZ 43’ Bali, barca in vetroresina prodotta in serie: il 
successo è immediato. Prende il via un piano di estensione della gamma verso il basso, con 
il lancio nel 1977 dell’AZ 32’ Targa (la “Ford T” della nautica), e verso l’alto, con il debutto nel 
1982 dell’Azimut 105’ Failaka (il più grande yacht in fibra di vetro dell’epoca prodotto in 
serie).  
Nel 1985 Azimut acquisisce lo storico cantiere Benetti: nella sua sede di Viareggio, in cui si 
costruiscono imbarcazioni sin dal 1873, è nato il concetto stesso di megayacht. 
 
 MegaYachts: produzione megayacht semiplananti e 
dislocanti fino a 100 metri, con siti produttivi presso: Viareggio, 
Livorno, Fano. 
Viareggio 
Dal 1873 a Viareggio, in via Coppino, si trova la storica sede di Benetti. Oggi le due strutture 
Darsena Lucca e Darsena Italia, dove si allestiscono yacht della gamma Class tra i 93 e i 
145 piedi, sono datate delle tecnologie più avanzate. 
Darsena Italia, con una capacità produttiva in contemporanea di 4 megayacht tra i 35 e i 70 
metri, vanta un bacino di carenaggio per le imbarcazioni e una piattaforma di atterraggio per 
elicottero. 
Darsena Lucca ha invece una capacità costruttiva di 3 yacht fino a 42 metri in 
contemporanea.  
A questa si aggiunge una terza e più recente struttura, Area Comparini, il “Corpo M”, che 
incrementa di altre 6 imbarcazioni la produzione 
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Livorno  
Acquistato nel 2004, il cantiere di Livorno si estende su una superficie di circa 200.000 metri 
quadri. Eredità del glorioso Cantiere Orlando, oggi è stato convertito da Benetti in uno spazio 
moderno dedicato alla produzione di megayacht custom in acciaio e alluminio con una 
capacità costruttiva di 12 yacht in contemporanea. 
Nel cantiere di Livorno Benetti ha concentrato la sua produzione di yacht custom in acciaio e 
alluminio superiori ai 40 metri di lunghezza. 
Inoltre il cantiere fornisce servizi per la riparazione dei super yacht con una marina privata 
con capacità di ormeggio per imbarcazioni fino a 80 metri. E’ ad oggi il più grande e moderno 
impianto di refit nel Mediterraneo, destinato a recitare un ruolo importante per lo sviluppo 
della nautica da diporto in Italia e in Europa 
Fano 
Il cantiere di Fano è entrato a far parte del Gruppo Azimut | Benetti nel luglio del 2002 tramite 
la fusione con i Cantieri Moschini di cui era già maggior azionista dal 1998.L’insediamento 
marchigiano è oggi 
considerato polo di 
eccellenza mondiale 
nello stampaggio e nella 
laminazione di 
imbarcazioni in materiale 
composito. 
Le Maestranze sono 
estremamente qualificate 
e specializzate e possono 
contare su un sito produttivo di 34000 metri quadri, di cui 12000mq al coperto. 
 Servizi 
Figura 3: L'arrivo di uno yacht laminato nel cantiere di Fano 
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Il gruppo completa la sua offerta commerciale con una serie di servizi di supporto 
strategici: 
 Yachtique: servizi yachting di elite. La mission di Yachtique è liberare l’armatore 
da ogni preoccupazione,offrendo un’esperienza di acquisto completa. Personale 
altamente qualificato coadiuva l’armatore nella scelta di ogni dettaglio del design 
e décor interno del loro yacht 
 Fraser yachts: Servizi finanziari, chartering e management di yacht di lusso. 
Fraser yachts si propone di aiutare il cliente nell’acquisto di yacht nuovi e usati, 
nel chartering di yacht di lusso e nella gestione, dal possesso al mantenimento. 
 Lusben: azienda nata a Viareggio nel 1956 e facente ora parte del gruppo, offre 
servizi di refit & repair per yacht di lusso. Lusben vanta strutture tecnologicamente 
avanzate, know-how tecnico e abili artigiani in grado di gestire yacht da 20 fino a 
140 metri. 
Tra i servizi offerti, nei siti di Livorno e Viareggio, evidenziamo: 
-Alaggio, varo e movimentazione 
-Riparazioni in ogni ambito (falegnameria, carpenteria metallica, laminazione, 
motori, sistemi idraulici, elettrici, ...) 
-Progettazione di nuovi interni ed eventuali modifiche 
-Ormeggio, pulizia e trasferimento 
-Assistenza locale e globale 
-Gestione documentale 
 Marina di Varazze e Royal Yacht Club Moscow: le nuove marine del gruppo 
sono delle strutture all’avanguardia, che offrono servizi a misura dell’armatore. 
Dotate di numerosi posti barca, i complessi ospitano anche prestigiosi 
appartamenti, ristoranti, bar e negozi. Con un’eccellente qualità nei servizi sono il 
punto di riferimento per chi vuole trascorrere il tempo libero in un ambiente 
esclusivo e accogliente.  
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1.2 Il mercato della nautica da diporto 
 
Il mercato delle cantieristica dei grandi yacht è caratterizzato da una forte concorrenza. Alla 
tradizionale leadership del vecchio continente stanno facendo capo trend di crescita di 
particolare interesse in altri Paesi che rischiano di sorpassare nuclei produttivi storici. 
L’Italia consolida ulteriormente il suo primato con una percentuale mondiale pari al 37,2% di 
unità consegnate tra il 2011 e il 2015. A livello globale questa performance su base 
quinquennale equivale alla somma delle prestazioni di Olanda, Turchia, Stati Uniti e tutto il 
Continente Asiatico messi assieme. 
Considerando il decennio 2007-2016 il valore medio del Portafoglio Ordini Globali è pari a 
448, dato tuttavia contaminato dal valore dell’anno 2009, caratterizzato da una forte 
speculazione finanziaria. Il dato delle consegne del 2015 risulta in ulteriore calo rispetto al 
2014, ma da decifrare tenendo conto del sensibile aumento delle dimensioni degli yacht. 
 
Un dato che mostra forti segni di ottimismo è il superamento per la prima volta dal 2007 del 
numero di nuovi ordini rispetto a quello delle consegne. 
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In termini di numero di ordini il nostro Paese passa dal 38% del Portafoglio Ordini Globali 
2015, al 42,7% del Portafoglio 2016. Tuttavia lo scenario tra i paesi cambia se andiamo a 
considerare non il numero di yachts ma la stazza (GT, Gross Tonnage, elemento più 
significativo dei valori economici in gioco) data la forte propensione dei cantieri nord europei, 
tedeschi e olandesi nel segmento degli yacht oltre i 70 metri. Non cambia però la posizione 
di leadership italiana. 
Sulla base delle consegne effettuate dai cantieri nel corso del 2015,e dell’attuale Portafoglio 
Ordini Globali, si possono tracciare le previsioni di crescita della flotta degli yacht di 
lunghezza superiore ai 30 metri nel prossimo quinquennio 2016-2020.  
 Si riporta infine il confronto del numero di unità prodotte nel quinquennio 2011-2015 dalla 
cantieristica italiana e dai suoi principali competitor: Olanda e Turchia. La posizione di 
leadership italiana è ben evidente. Le unità prodotte 
dai  cantieri italiani nei 5 anni è superiore a 3 volte 
quella olandese e quasi 4 volte superiore a quella 
della Turchia. Si ribadisce l’assoluta leadership 
italiana nella produzione di yacht di lunghezza 
superiore ai 30 metri . Azimut Benetti Group è il 
motore di questa eccellenza italiana, da anni vanto 
della nostra economia. 
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La cantieristica italiana dei grandi yacht 
Avendo analizzato il portafogli ordini globali, per le unità di lunghezza oltre i 30 metri, ci 
soffermiamo sui dati elaborati dalla rivista di settore “ShowsBoats International”, che 
riguardano lo stato degli ordini 2016 per le unità di lunghezza superiore ai 24 metri. Anche in 
questo caso, la leadership della cantieristica italiana è evidente, con performance ancora 
maggiori rispetto al portafoglio delle unità oltre i 30 metri. 
Il grafico sottostante illustra l’andamento degli ordini globali di yacht di lunghezza superiore 
ai 24 rispetto a quelli acquisiti dalla cantieristica italiana. A fronte di 755 nuove unità 
attualmente in costruzione nel mondo, ben 286 di queste fanno capo a cantieri del nostro 
Paese, per una lunghezza totale degli yacht di produzione italiana pari a circa 11000 metri 
ed una lunghezza media pari a oltre 38 metri. 
Risulta eccellente la posizione occupata dai cantieri italiani, 9 dei quali sono tra i primi 30 
produttori mondiali e per il fatto che i primi tre della graduatoria risultano del nostro Paese. Al 
primo posto assoluto il Gruppo Azimut | Benetti.2 
Osservando il portafoglio degli ordini globali di yacht di lunghezza oltre i 30 metri, 
“Superyacht Intelligence” ha stilato una graduatoria dei primi 50 cantieri nel mondo (sui 126 
complessivi), che nel quinquennio 2011-2015 hanno ottenuto le migliori performance in 
termini di consegne di grandi yacht. Tali 50 cantieri rappresentano il 71% della lunghezza 
totale di tutti i grandi yacht oggi in costruzione a livello globale. 
                                               
2
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L’Italia si conferma nuovamente al primo posto, con 16 cantieri presenti tra i top 50, con una 
lunghezza totale degli yacht consegnati nel 2015 pari a 2.234 metri. 
La filiera italiana della nautica 
La produzione nautica è uno dei più grandi propulsori italiani in termini di innovazione ed 
attivazione delle reti di filiera. Il comparto nautico necessita di una serie di elementi strategici, 
tra cui fornitura e subfornitura a monte e a valle della cantieristica, commercializzazione, 
chartering e i vari servizi connessi. 
“ E’ attraverso la simbiosi di un insieme così diverso di attività imprenditoriali che nasce il 
Sistema Produttivo Nautico, ovvero una realtà che, nel complesso, coinvolge 17.000 unità 
locali capaci di generare 10 miliardi di valore aggiunto e un’occupazione che supera i 180.000 
addetti. Un sistema che stimola innovazione e che contribuisce, innegabilmente, a veicolare i 




Le unità produttive ricoprono solo il 17,4% della totalità delle imprese che operano nel 
comparto nautico, tuttavia esse hanno il potere di attivare un business indotto in almeno altre 
sei aziende del territorio. Tale rapporto di 1:6 diventa addirittura 1:7,4 nella realtà 
occupazionale. 
 
Il valore aggiunto prodotto dalle unità produttive è pari a circa 1,5 miliardi di euro. Andando a 
considerare tutte le imprese che si mostrano attive nella filiera, il valore aggiunto arriva a 10 
                                               
3
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miliardi di euro, pari allo 0,7% circa del valore aggiunto nazionale. 
Per ogni euro investito nella produzione cantieristica, se ne attivano dunque altre 5,6 nella 
filiera di riferimento. 
A seguire una rappresentazione della filiera della nautica da diporto e dei servizi ad essa 
connessi. 
Possiamo notare come la filiera sia molto estesa, andando ad interessare aree commerciali 
come il brokeraggio, gli eventi e la fieristica di settore, aree progettuali ed aree strettamente 
produttive. L’allestimento delle imbarcazioni necessita di ditte operanti nell’impiantistica, nelle 
forniture di motori e propulsori e negli arredamenti sia interni che esterni. Il ricorso a queste 
tipologie di ditte esterne è ben visibile nella vita del cantiere Azimut | Benetti di Viareggio, 
che ricorre ad appalti per gran parte di questi attività. 
La costruzione degli stampi e dei manufatti in vetroresina e carbonio viene affidato ad 
aziende specializzate operanti nel polo produttivo di Massa Carrara. Alcune linee vengono 
laminate negli stabilimento di Fano e di Livorno del Gruppo. 
Figura 4: La filiera della nautica da diporto 
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Anche i servizi a valle della filiera sono molto estesi e riguardano varie aree, tra cui il 
trasporto, che verrà trattato approfonditamente in questo lavoro di tesi. I servizi di 
manutenzione e rimessaggio vengono forniti dalla società Lusben del Gruppo, mentre per il 
trasporto e le certificazioni ci si affida a ditte esterne. Il noleggio viene gestito da Fraser 
Yachts, tuttavia molti yachts Azimut e Benetti sono gestite da altre aziende di noleggio e 
chartering. 
1.3 La storia 
La storia di Azimut | Benetti è la storia di un Gruppo solido, del suo fondatore Paolo Vitelli e 
di una grande avventura imprenditoriale. 
1969: Le origini 
I primi capitali provengono dalla vendita del Tempo sei, un locale notturno che Vitelli gestiva 
con alcuni amici. Nelle estati degli stessi anni Vitelli affitta una barca ed esplora la costa 
francese. In lui matura una grande passione per il mare e per la navigazione e nasce l’idea di 
Figura 5: I servizi della nautica da diporto 
Figura 6: Alcune linee Azimut e Benetti 
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trarne profitto. Assieme ad un amico comincia a noleggiare barche a vela al pubblico 
torinese: è il 1969, nasce Azimut. 
1970-1985: Dal commercio alla progettazione 
Nel 1970 Vitelli affitta un piccolo spazio nel Salone Nautico di Genova, qui viene notato dal 
numero due di Amerglass, il cantiere più moderno d’Europa, che offre ad Azimut la 
concessionaria di Amerglass per l’Italia. 
La sfida commerciale prosegue e Azimut ottiene la rappresentanza di altri importanti cantieri, 
come Powless e Westerly. 
Grazie a una joint venture con Amerglass, esperienza olandese e artigianato italiano si 
fondono: viene creata l’AZ 43’Bali, tra le più grandi barche in vetroresina dell’epoca, prodotte 
in serie. Nel 1977 nasce invece la più piccola barca per navigare senza rischi a un budget 
contenuto: l’AZ 32’ Targa conquista i mari, tanto da essere ricordata come la “Ford T” della 
nautica. 
Tra il 1977 e il 1985 l’azienda si sviluppa ininterrottamente . Ogni successo apre a una nuova 
sfida, e la sfida continua è progettare barche che soddisfino gusti e bisogni di clienti molto 
esigenti. 
E’ il caso della costruzione del Failaka 105’, il primo 30 metri nella storia della nautica ad 
essere costruito in vetroresina. 
Nel 1982 presentandone il solo modellino al salone di Miami Azimut è in grado di assicurarsi 
come concessionario USA Allied Marine, di Winthrop Rockefeller. 
1985-1998: Costruire in proprio 
Nel 1985 viene rilevato il cantiere Fratelli Benetti di Viareggio, dando vita al gruppo Azimut | 
Benetti, nasce la possibilità di costruire in proprio. Il cantiere viareggino rimane del tutto 
indipendente in quanto a marchio, immagine e prodotto, ma conta su management 
contabilità, servizi generali e finanziari Azimut. 
Sono gli anni dei viaggi in Medio Oriente, gli stessi in cui Cristina Onassis compra un Failaka 
in onore della figlia. I tempi sono stretti e in cento giorni la barca viene consegnata all’isola di 
Skorpios per il battesimo della piccola Athina. Gli operai, che durante il viaggio hanno 
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completato il lavoro, sbarcano poco prima che gli invitati arrivino sull’isola.  
Nel 1988 Azimut | Benetti si lancia alla conquista del Blue Ribbon, l’avvincente traversata 
atlantica senza rifornimento. All’ultimo si scopre però che il regolamento impone di 
trasportare almeno un passeggero pagante: è cosi che sale a bordo il miliardario Winthrop 
Rockefeller, al prezzo di un dollaro. 
Con l’apporto di designer italiani, Azimut impone il proprio design come standard 
dell’industria nautica mondiale. 
Anche il marketing e le vendite sono ripensati. Mentre il marchio fa rotta verso il massimo 
prestigio internazionale. 
1998-oggi: Essere primi 
Nel corso del 2001 nasce la Collezione Atlantis, a seguito dell’acquisizione del Cantiere 
Gobbi di Piacenza, sviluppando un’identità definita e specializzandosi nella produzione di 
imbarcazioni open tra i 10 e i 18 metri. 
Nell’autunno del 2004 il Gruppo, divenuto Azimut Benetti S.p.A. nel 2003, assume anche il 
controllo di Fraser Yachts: servizi sofisticati e innovativi vengono pensati per liberare gli 
armatori da ogni preoccupazione. 
Sempre dei primi anni 2000 è la realizzazione di porti che non siano semplici aree di 
approdo, ma veri e propri centri turistici. 
Tra i progetti portati a termine le Marine di Varazze, Viareggio e Mosca, mentre il progetto di 
Livorno è in via di realizzazione. 
Figura 7: L'imbarcazione partecipante alla Blue Ribbon Challenge 
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Nel 2007 il gruppo viene premiato da Confindustria come Campione della crescita e Best 
Performer,un riconoscimento per l’impresa italiana che ha registrato il miglior tasso di 
crescita medio nel quinquennio 2001-2006, sia in termini qualitativi che quantitativi. Il Gruppo 
è primo assoluto tra 497 imprese che registrano un fatturato annuo compreso tra 100 e 1000 
milioni di Euro. 
I recenti accordi con Fincantieri e Fraser Yachts hanno reso possibile la progettazione, 
costruzione e commercializzazione di megayacht in acciaio e alluminio oltre i 70 metri. 
Oggi il Gruppo Azimut | Benetti, gestito da Paolo Vitelli con l’appoggio di una valida squadra 
di manager, è una realtà imprenditoriale di successo, riconosciuta in tutto il mondo, che 
rappresenta al meglio lo stile e l’eccellenza italiana.  
1.4 I Cantieri Benetti di Viareggio 
Benetti è uno dei più antichi cantieri al mondo dedicati alla costruzione di motoryacht di 
lusso. 
Fondato da Lorenzo Benetti nel 1873 inizia la sua attività costruendo imbarcazioni in legno 
per il commercio locale e internazionale. 
Dopo la scomparsa di Lorenzo, il cantiere è diretto dai suoi due figli Gino ed Emilio, che ne 
modificano il nome in “Fratelli Benetti” ottenendo in breve tempo grande attenzione e 
riconoscimento anche fuori dal Mediterraneo. 
Dopo la secondo Guerra Mondiale, con la scomparsa dei velieri commerciali in legno, Benetti 
sposta la produzione su imbarcazioni in acciaio destinate al tempo libero arrivando a 
produrre megayacht di lusso nei primi anni Sessanta. 
Dal 1980 la flotta include grandi motoryacht da 30 a 60 metri, tra i quali spicca il lancio del 
famosissimo “Nabila” di ben 86 metri di lunghezza, 2465 tonnellate di stazza e interni da 
sogno. 
Nel 1985 il Cantiere viene acquisito dal celebre costruttore Azimut di Torino, tappa che 
inaugura una nuova gestione e permette a Benetti di diventare la realtà moderna e 
tecnologicamente avanzate che oggi conosciamo: un cantiere navale orientato al futuro e 
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all’innovazione continua, che conserva però intatte le antiche fondamenta fatte di esperienza 
competenza e passione artigianale. 
All’acquisizione del Cantiere Darsena Lucca nel 1873 segue la concessione demaniale del 
1910 nella Darsena Italia, dove sorge il secondo cantiere. 
Nel 1999 il Cantiere Darsena Italia viene ampliato e vengono costruiti i nuovi uffici attigui, il 
Cantiere Darsena Lucca viene rinnovato nel 2009, permettendo l’allestimento in 
contemporanea di 3 yacht fino a 42 metri. 
Nel 2000 Azimut acquisisce il complesso di 41000 metri quadri della Lusben Craft, nella 
Darsena Viareggio. 
Nel 2003 la sede di Viareggio si ingrandisce ulteriormente con l’acquisizione dell’area 
portuale della Società Esercizio Cantieri (SEC), fallita qualche anno prima. 
I cantieri di Viareggio del Gruppo comprendono 4 siti produttivi, di cui si riportano gli indirizzi 
e le metrature di: 
 Area coperta 
 Area produttiva 
 Area all’aperto 
 Area Totale 
 Area magazzini 
 Area uffici 
 Area dell’eliporto in Darsena Italia 
Tabella 1: I cantieri di Viareggio del Gruppo 
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2. Le Linee Produttive e la Logistica 
Nei cantieri di Viareggio vengono attualmente prodotti yachts delle linee Azimut Yachts e 
Benetti Megayachts. 
La struttura produttiva del Gruppo ha concentrato nei cantieri di Viareggio la produzione delle 
linee che vanno dai 76ft della linea Azimut Magellano (all’incirca 23 metri) ai 140ft delle linee 
Benetti Crystal e Benetti Veloce (all’incirca 43 metri). 
La logistica interna al cantiere di Viareggio prevede numerosi spostamenti dei manufatti tra 
le darsene appartenenti al gruppo. 
Il cantiere di Viareggio si compone di 3 darsene dislocate sul territorio e un’area situata 
nell’entroterra, l’ Area Comparini. 
La Nuova Darsena/Darsena Viareggio ospita la sede amministrativa e gli uffici tecnici, la 
divisione Yachtique, Lusben e con le sue 9 postazioni barca è l’area di produzione principale. 
Il grande piazzale gestito da Lusben riesce a ospitare numerosi Yacht in refit e si configura 
come area ideale per lo stazionamento delle imbarcazioni in attesa di essere allestite. 
Darsena Italia ha una capacità produttiva in contemporanea di 4 megayacht tra i 35 e i 70 
metri, mentre Darsena Lucca incrementa di altre 3 barche la capacità produttiva. 
Infine l’Area Comparini con le sue 6 postazioni barca completa il quadro della potenzialità 
produttiva viareggina. 
Nei cantieri di Viareggio vengono allestite imbarcazioni appartenenti alle linee Azimut Yachts 
e Benetti Megayachts. Il Gruppo ha deciso di specializzare Viareggio nelle imbarcazioni in 
vetroresina di lunghezza lineare superiore ai 23 metri.  
Si riporta il prospetto delle linee prodotte a Viareggio. Le dinamiche di continua evoluzione 
della nautica da diporto, hanno portato il Gruppo ad ammodernare la sua flotta, decretando il 
progressivo phase out di alcune linee storiche ed inserendo nuove versioni delle linee 
presenti.   
Gli adattamenti logistici alle movimentazioni sono in continua evoluzione, i piccoli e grandi 
cambiamenti nelle linee determinano una continua attenzione alle procedure utilizzate per la 
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movimentazione dei manufatti che spesso differiscono per forma e dimensioni anche 
all’interno della stessa linea. 
Si riporta il prospetto delle linee attualmente prodotte e il loro decorso.  
 √: non sono previsti sostanziali cambiamenti 
 Nuovo modello: grandi cambiamenti nella linea 
 Phase Out: progressivo abbandono della linea e demolizione degli stampi 
 Fuori produzione: la linea è attualmente fuori produzione 
Linea Azimut Yachts Sviluppo Futuro 
Azimut Magellano 76 √ 
Azimut 84 Flybridge Nuovo modello 
Azimut 88 Flybridge Nuovo modello 
Azimut Grande 95 RPH √ 
Azimut Grande 100 Phase Out 
Azimut Grande 115 √ 
Tabella 2: Le linee Azimut Yachts 
Linea Benetti Megayachts Sviluppo Futuro 
Benetti Delfino 93 Nuovo modello 
Benetti Tradition Supreme 108 √ 
Benetti Classic 121 Phase Out 
Benetti Crystal 140 Nuovo modello 
Benetti Classic Supreme 132 Fuori produzione 
Benetti Mediterraneo 116 √ 
Benetti Vivace 125 √ 
Benetti Veloce 140 √ 
Benetti FB700 √ 
Tabella 3: Le linee Benetti Megayachts 
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Si è deciso di trattare alcune delle linee che non prevedono sostanziali cambiamenti per il 
futuro, per evitare il rischio di analizzare linee che potrebbero uscire dalla produzione in 
pochi anni. 
La struttura produttiva del cantiere di Viareggio prevede numerosi spostamenti dei manufatti 
nel corso dell’anno nautico. La necessità di stoccare per lungo tempo, fino a molti mesi, 
alcuni dei manufatti, soprattutto Hard Top, e le grandi dimensioni degli stessi impongono la 
sosta in luoghi che spesso differiscono da quelli dove verrà effettuato l’allestimento. 
Inoltre gli yacht, al momento del varo tecnico, devono essere solitamente trasportate via 
terra al bacino della Darsena Italia, dove, a mezzo del Travel Lift di proprietà Lusben, 
vengono calate in acqua. 
Nasce l’esigenza di progettare e pianificare adeguatamente gli spostamenti che avranno 
luogo via terra e via mare. 
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 3. L’approccio alla Vita del Cantiere 
 
3.1 La Cornice del Cantiere Navale 
I cantieri di Viareggio del gruppo mantengono molte delle caratteristiche della tradizione 
cantieristica navale. Seppure i progressi tecnologici in materia sono stati enormi nel corso 
dei secoli, molte attività vengono svolte con metodi tradizionali. Basti pensare al modo con 
cui vengono taccate le imbarcazioni per sosta nei piazzali o per allestimento nei capannoni 
produttivi. Le imbarcazioni, dalle imponenti dimensioni e stazza, vengono posizionate su 
cunei in legno, sorretti da tacchi in acciaio. La taccata delle imbarcazioni viene effettuata da 
personale che ha sviluppato una pluriennale esperienza nel settore, posizionando di volta in 
volta degli spessori in legno, di dimensione variabile e irregolare. Il personale addetto spesso 
“tasta” la presenza di strutture portanti interne, percuotendo lo scafo e auscultando il rumore 
prodotto dallo stesso. 
Allo stesso modo il posizionamento della linea d’asse, che guiderà l’inserimento delle eliche, 
dei mozzi e dei motori, si effettua senza l’ausilio di particolari tecnologie. Viene steso un filo 
in acciaio dallo scasso in cui verrà montato il motore fino alla sede in cui andrà inserita 
l’elica. 
Questi esempi sono significativi di come molte operazioni vengano svolte in maniera 
artigianale da ditte del settore. Il mondo della nautica da diporto, è in particolare per yacht 
personalizzabili come quelli Benetti, è ben distante da industrie fortemente automatizzate 
come quella automobilistica. 
Gran parte delle fasi di allestimento è affidato a ditte in appalto e solo in parte dal personale 
del cantiere costruttore, che sovrintende e coordina il lavoro delle maestranze esterne. 
Questa scelta produttiva contribuisce a mantenere le caratteristiche di un cantiere navale 
tradizionale.  
In particolar modo la Darsena Viareggio del Gruppo, nella quale è stato svolto gran parte del 
tirocinio, è un vibrante brulicare di ditte e personale aziendale, impegnato nella progettazione 
e produzione delle imbarcazione. Gli yacht in costruzione simultanea sono nell’ordine delle 
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10 unità e il personale impiegato raggiunge le centinaia dei persone. Data la metratura del 
cantiere non sempre è facile tenere sotto controllo i molteplici aspetti critici delle attività. 
 
3.2 Le Interazioni con il Personale Aziendale e le Ditte Esterne 
Lo svolgimento del tirocinio ha previsto continue interfacce dapprima con il personale 
aziendale e successivamente con numerose ditte esterne. 
Il periodo iniziale si è svolto all’interno dell’Ufficio Logistica, che funge anche da magazzino 
principale per i vari cantieri del polo produttivo del Gruppo di Viareggio. Grazie al contributo 
del Responsabile della Logistica e delle Movimentazioni è stato possibile prendere visione 
delle attuali procedure operative utilizzate e dei documenti necessari a movimentare i grandi 
manufatti oggetto dello studio. 
Nel frattempo sono state seguite le movimentazioni più interessanti negli spazi della Darsena 
Viareggio, dal sollevamento e posizionamento di Hard Top fino alla movimentazione di 
imbarcazioni finite. 
La movimentazione di questi manufatti richiedono l’intervento di ditte tra cui: 
 Cantieri di laminazione 
 Ditte di trasporto 
 Organismi di certificazione e Agenzie marittime 
 Servizi traversarli offerti dalle ditte di pontisti e dal personale interno 
La buona riuscita di una movimentazione richiede il coordinamento di tutti i soggetti coinvolti. 
Le modalità con cui interfacciarsi sono importanti per riuscire a gestire personalità di diversa 
estrazione. Nasce la necessità di doversi confrontare con soggetti appartenenti all’area 
progettuale, come l’Ufficio Tecnico Azimut | Benetti, all’area amministrativa, come le agenzie 
marittime e le autorità competenti, fino alla sfera strettamente operativa degli operai che 
andranno ad eseguire le attività di movimentazione e i servizi di allestimento dei ponteggi. 
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predisposti dei modelli di supporto nella pianificazione e nell’assegnazione dei compiti e delle 
responsabilità. 
Altra questione che deve essere eviscerata è il know-how tecnico necessario. La 
movimentazione di grandi manufatti, che non sono progettati per il trasporto, richiede 
conoscenze specifiche possedute dalle ditte di trasporto, dal personale e gli operai addetti 
alle movimentazioni. Con la presente trattazione non si vuole entrare nel merito delle scelte 
tecniche che devono essere adoperate, piuttosto individuare degli strumenti che permettano 
di inquadrare le fasi e le attività dell’intero processo di movimentazione nell’ottica di 
armonizzarlo e poterlo replicare. 
  
Figura 8: Le operazioni di sollevamento di una sovrastruttura 
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3.3 La Resistenza al Cambiamento 
“E debbasi considerare come non è cosa più difficile a trattare, né più dubia 
a riuscire, né più pericolosa a maneggiare, che farsi a capo ad introdurre 
nuovi ordini. Perché lo introduttore ha per nimici tutti quelli che delli ordini 
vecchi fanno bene, et ha tiepidi defensori tutti quelli che delli ordini nuovi 
farebbono bene.” 4 
La gestione del cambiamento all’interno di un’azienda delle dimensioni di Azimut | Benetti è 
un argomento di non banale risoluzione. Niccolò Macchiavelli nel suo celebre trattato di 
dottrina politica “Il principe”, mette in guardia sulle difficoltà che si possono incontrare nella 
introduzione di cambiamenti e nella modificazione di organizzazione. Seppure riferendosi 
alla forma di governo dei principati nel XVI secolo, molte delle considerazioni esposte si 
possono estendere alle moderne organizzazioni. 
La transizione dallo stato attuale a quello futuro incontra spesso le resistenze dei soggetti 
coinvolti dal cambiamento. Coloro che da sempre hanno utilizzato i metodi e le procedure 
oggetto del cambiamento sono generalmente restii ad abbracciare le nuove indicazioni. 
Domande come “Perché cambiare se funzionava fino ad ora?”, assunzioni come “Se non è 
rotto, non aggiustarlo” sono espressioni tipiche del personale coinvolto dal cambiamento. 
Insita nella natura umana ,anche nelle migliori circostanze, è la resistenza al cambiamento. 
La gestione del cambiamento dal punto di vista umano è un punto critico per una transizione 
efficace. Una gestione efficiente del cambiamento è espressa dal modello ADKAR, 
teorizzato da Bell Labs e Jeff Hiatt a partire dal 1994, nell’ambito del progetto PROSCI. 
Il modello inquadra cinque fasi chiave, che sono espressione dello stesso acronimo ADKAR: 
 Awareness of the need of change 
 Desire to participate and support the change 
 Knowledge of how to change 
 Ability to implement the change on a day-to-day basis 
 Reinforcement to keep the change in place 
                                               
4
 Niccolò Macchiavelli (1513) – Il Principe 
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I cinque blocchi individuati sono sequenziali. E’ necessario soddisfare i requisiti di ogni fase 
per procedere alla successiva. E’ utile valutare preventivamente le criticità che si potrebbero 
incontrare in ciascuna fase, al fine di pianificare attentamente soluzioni a quelle che 
potrebbero risultare più carenti. Quando un cambiamento non avviene con successo, spesso 
è dovuto alle mancanze riscontrate in una o più delle cinque fasi chiave. 
Awareness: la consapevolezza del cambiamento è il motore che guida le successive fasi. 
Con il termine consapevolezza non si intende informare i soggetti coinvolti dal cambiamento, 
ma focalizzarsi sulla necessità del cambiamento. 
Nell’esperienza di tirocinio, questo compito è stato facilitato dalla forte volontà del 
Responsabile della Logistica di cambiare le attuali procedure adottate e dall’incidente 
occorso nei primi giorni di tirocinio, come verrà spiegato nel capitolo 6.2. In particolare 
questo avvenimento ha fatto maturare in tutti i soggetti coinvolti la consapevolezza della 
necessità di migliorare le procedure attualmente adottate. 
Desire: una forte awareness non sempre si traduce nel desiderio di abbracciare il 
cambiamento. Questa transizione deve essere sponsorizzata dal management aziendale, 
introducendo fattori motivanti e incentivi per il personale direttamente coinvolto. Le procedure 
e i modelli sviluppati in questo lavoro di tirocinio vogliono migliorare le condizioni lavorative di 
tutti i soggetti coinvolti. Diminuire i fattori di rischio e aumentare la sicurezza è un fattore 
positivo per gli operai coinvolti nelle movimentazioni. L’introduzione di modelli inoltre vuole 
aiutare i responsabili delle movimentazioni, assegnando ruoli ad ogni attore e individuando le 
fasi e le responsabilità specifiche. Un’adeguata pianificazione si traduce in un diffuso senso 
di responsabilizzazione e riesce a sollevare da alcune preoccupazioni l’ Accountable del 
processo, che si trovava a gestire situazioni in cui il ruolo di comando operativo non era ben 
identificato. 
Un soddisfacente grado di desiderio di cambiamento è il più difficile da raggiungere poiché si 
rifà a una decisione personale, che non siamo in grado di controllare. Anche se ci sono varie 
tecniche e approcci per influenzarla, alla fine gli individui devono prendere questa decisione 
da soli. 
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Knowledge: possiamo distinguere due tipologie di conoscenza: la prima riguarda cosa fare 
durante il periodo di transizione, la seconda cosa effettivamente si farà in futuro. Il migliore 
modo per costruire queste conoscenze è un addestramento operativo, che mostri le 
traiettorie evolutive del cambiamento. E’ importante che i soggetti coinvolti dal cambiamento, 
abbiano fin da subito esperienza delle procedure e attività che andranno a modificarsi. 
Per questo motivo i modelli prodotti durante il periodo di tirocinio sono stati fin da subito 
messi in pratica durante le operazioni interne ai capannoni di Via del Porto. I modelli hanno 
incontrato una certa resistenza al momento dell’introduzione. Le movimentazioni sono 
un’attività dal carattere fortemente operativo e gli operai addetti hanno sviluppato 
conoscenze e abilità che solitamente non gradiscono essere messe in discussione. Non si 
vuole entrare nel dettaglio tecnico delle operazioni svolte dagli operai ma fornire una cornice 
che consenta di ripensare le metodologie di lavoro attraverso il dialogo tra i soggetti coinvolti. 
Nel corso del tirocinio sono stati spesso gli operai stessi a proporre nuove soluzioni e 
modifiche alle operazioni. 
Ability: l’abilità individuale si manifesta mentre il cambiamento è effettivamente in corso. 
Sebbene l’abilità può sembrare simile alla conoscenza, il gap tra le due può essere ampio. 
Un soggetto può acquisire le conoscenze riguardo un compito ma impiegare molto tempo a 
padroneggiarne le abilità specifiche. Solo la pratica e il tempo permettono lo sviluppo delle 
abilità. 
I modelli introdotti in Azimut | Benetti sono stati utilizzati in alcune delle movimentazioni 
effettuate durante il periodo di tirocinio. Siamo ancora lontani dall’utilizzazione su tutti le 
movimentazioni critiche ma la partecipazione di una gran parte dei soggetti preposti, ha 
contribuito alla diffusione di un maggiore senso di responsabilità e attitudine alla 
pianificazione. 
Un argomento critico per un cambiamento efficace è non spogliare dalle proprie funzioni il 
personale. Sin dalle prime introduzioni dei modelli, si è notato la resistenza di quei soggetti 
che ricoprivano un ruolo di comando. Le abilità personali degli stessi sono state valorizzate e 
    Andrea Del Freo                                  3. L’approccio alla Vita del Cantiere 
 25 
discusse in un’ottica di armonizzazione, cercando di integrarle al contributo espresso dalla 
sfera operativa, dalle ditte esterne e dalle funzioni aziendali trasversali. 
Reinforcement: il Reinforcement è la fase finale del cambiamento. Se implementare un 
cambiamento efficacemente può essere difficile, mantenerlo può essere una sfida ancora più 
impegnativa. E’ una naturale tendenza umana quella di ritornare allo stato precedente delle 
cose. Inoltre, spesso, una volta raggiunti i risultati voluti, si passa ad un nuovo cambiamento 
non rinforzando adeguatamente ciò che abbiamo raggiunto. Si corre così il rischio di aver 
investito tempo e denaro in attività che non hanno realizzato a pieno lo scopo che ci 
eravamo proposti. 
I modelli introdotti sono stati utilizzati dapprima in attività più semplici, fino ad essere utilizzati 
durante il varo a scivolo di uno yacht in acciaio e alluminio, dalla grande importanza e 
difficoltà tecniche. Il modello è stato inserito nel piano operativo e verrà utilizzato nelle 
successive operazioni di varo. Tuttavia nel corso del tirocinio, alcune delle attività meno 
complesse sono tornate ad essere effettuate senza un’adeguata pianificazione preliminare. 
Ciò è dovuto al numero di movimentazioni che vengono effettuate e ad una scarsa 
attenzione alla pianificazione temporale. Il numero delle attività e le loro strette scadenze non 
sempre consentono un’adeguata pianificazione. Si ritiene di dover ampliare i modelli 
introdotti, integrandoli con il contributo offerto dall’Ufficio della Sicurezza e della Direzione 
Operativa, in modo da renderli uno standard per le movimentazioni dei grandi manufatti. 
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4. Il Trasporto via Strada e il Trasporto 
via Mare 
4.1 Premessa 
La prima parte di questa trattazione riguarda il miglioramento delle procedure messe in atto 
dal cantiere Azimut | Benetti Group di Viareggio nel trasporto via strada e via mare di grandi 
manufatti. 
Sono considerati ai fini dello studio i manufatti, che per dimensioni, caratteristiche e valore 
economico, necessitano particolari attenzioni nei loro spostamenti: 
 Scafi in vetroresina 
 Sovrastrutture in vetroresina o fibra di carbonio 
 Hard top in vetroresina o fibra di carbonio 
 Portelloni di poppa in vetroresina 
 Portelloni laterali in vetroresina 
 Celini in vetroresina e fibra di carbonio 
Il processo di laminazione è esternalizzato e viene commissionato ad aziende operanti nel 
polo produttivo di Massa-Carrara, che possiedono i mezzi e il know-how produttivo 
necessario alla fabbricazione di prodotti di qualità. 
Le tempistiche per la produzione di questi manufatti sono elevate: da pochi mesi per i 
prodotti più semplici a 6-8 mesi per la realizzazione di sovrastrutture e scafi. 
Generalmente viene creato un modello in legno, da cui viene ricavato uno stampo, che potrà 
essere utilizzato per un certo numero di stampate, da 8 a 10. 
Lo stampo, così come nel processo di formatura tipico dell’industria meccanica, funziona da 
negativo su cui verrà laminato il manufatto. Dopo la “cottura” dello stesso lo stampo viene 
estratto avendo cura di favorirne il distacco tramite opportuna carpenteria e prodotti che 
evitino il danneggiamento dello stampo durante l’operazione di formatura.  
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Il processo di laminazione 
La laminazione viene eseguita con la tecnica dell’infusione per la realizzazione di compositi. 
L’uso dei compositi ha apportato un deciso cambiamento nel numero di imbarcazioni 
prodotte e nelle loro caratteristiche. La volontà di migliorare le prestazioni ha favorito l’utilizzo 
di resine più evolute e di rinforzi costituiti in fibra di carbonio e in aramide. 
 La tecnica di laminazione manuale è quella storicamente usata nell’industria 
cantieristica ed è ancora molto utilizzata soprattutto per manufatti di piccole e medie 
dimensioni. 
La laminazione manuale (wet layup) consiste nell’impregnare le fibre manualmente 
per poi stenderle sullo stampo. 
Ad oggi le traiettorie evolutive della tecnologia ha permesso l’utilizzo di: 
 Preimpregnati: tessuti di vetro ,carbonio o aramide che contengono già al loro 
interno la resina necessaria alla fase di indurimento e non necessitano quindi di 
laminazione manuale. Questi tessuti vengono tagliati e stesi sullo stampo, 
successivamente sono messi sotto vuoto e riscaldati per avviare la reazione di 
catalizzazione della resina.  
I tessuti devono essere stoccati a basse temperature, poi essere riscaldati ad elevate 
temperature per dare modo alla resina di catalizzare ed hanno tempi ben precisi in 
cui devono essere stesi una volta portati a temperatura ambiente. 
 Laminazione per infusione: tecnica che consiste nello stendere i tessuti sullo 
stampo a secco per poi far affluire 
la resina grazie ad una differenza 
di pressione creata 
artificialmente. La stesura di 
tessuti senza resina rende 
l’operazione più agevole e 
salubre. 
 
Figura 9: Rappresentazione laminazione per infusione 
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Non dovendo agire con tempistiche rigide, una volta che tutti i rinforzi e le anime sono 
stati correttamente posizionati si crea la depressione necessaria a richiamare la 
resina dall’esterno attraverso il sacco del vuoto. Si crea all’interno dello stampo 
un’area a minore pressione, rispetto a quella atmosferica circostante, in grado di 
attrarre la resina per la quale sono stati predisposti dei canali di afflusso che vanno 
dai serbatoi di stoccaggio della resina allo stampo. 
La depressione si ottiene tramite la copertura dello stampo con una pellicola di 
materiale plastico, denominata “sacca del vuoto”, collegata allo stampo in modo da 
evitare infiltrazioni d’aria. 
L’aria presente tra il sacco e lo stampo viene aspirata mediante pompe 
elettromeccaniche e condotti di aspirazione, il “sacco del vuoto” aderisce con forza 
allo stampo, comprimendo le fibre e creando la depressione necessaria a far affluire 
la resina. 
La resina deve riuscire a percorrere tutta la superficie dello stampo in un tempo 
inferiore a quello di catalizzazione, per permettere la completa impregnazione di tutte 
le zone. 
Il vantaggio principale, oltre a quello delle caratteristiche meccaniche, consiste nel 
poter lavorare i tessuti di rinforzo e le anime a secco per poi far affluire la resina in un 
tempo successivo, anche molto dopo il completamento della prima fase. Importanti 
risultati sono stati raggiunti dal punto di vista della sicurezza degli operatori e delle 
emissioni ambientali. 
I manufatti così prodotti, seppur presentano ottime caratteristiche meccaniche e fisiche, 
richiedono particolari accorgimenti durante il trasporto per evitarne il danneggiamento. Deve 
essere evitato il contatto tra gli accessori di sollevamento, le fasce e il manufatto stesso. 
I manufatti devono essere trasportati al cantiere di Viareggio, dove viene effettuato 
l’assemblaggio e l’allestimento. 
Le necessità produttive del cantiere prevedono numerose movimentazioni nel corso 
dell’anno nautico. 
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Il trasporto è un’ attività critica per l’azienda, che richiede l’intervento e il coordinamento di 
varie ditte esterne.  
Gli spostamenti prevedono generalmente della fasi comuni a tutti i manufatti 
 Un tratto stradale di lunghezza approssimativa 6,5 km, dai cantieri di laminazione al 
porto di Marina di Carrara 
 Trasporto via mare di lunghezza approssimativa 14 miglia nautiche, dal porto di 
Marina di Carrara al cantiere Azimut | Benetti di Viareggio 
 Alaggio da banchina di proprietà Lusben 
 Trasferimento ai capannoni produttivi 
L’esigenza di migliorare le procedure attualmente adottate dal cantiere nasce dalla necessità 
di armonizzare le attività condivise con i fornitori dei servizi di trasporto, con i cantieri di 
laminazione e con il personale del gruppo Azimut | Benetti coinvolto nelle movimentazioni, 
affinché sia pianificata e gestita in modo da ridurre al minimo i rischi per la sicurezza. 
4.2 Descrizione del processo di movimentazione grandi manufatti 
L’osservazione sul campo delle attività di movimentazione ha permesso di acquisire le 
nozioni base, necessarie allo studio del processo di movimentazione nel suo complesso. 
Sì è deciso di trattare tre tipologie di trasporti, le più complesse e significative dal punto di 
vista dello sforzo ingegneristico. 
 Trasporto scafi 
 Trasporto sovrastrutture 
 Trasporto Hard Top 
I manufatti vengono prodotti in alcuni cantieri di Massa Carrara, specializzati nella 
laminazione di vetroresina e fibra di carbonio. 
Il Gruppo Azimut | Benetti ha sviluppato un rapporto di stretta collaborazione con queste 
aziende, data la fondamentale importanza di questi manufatti. 
Di seguito una sommaria descrizione delle principali macrofasi operative. 
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Operazioni preparatorie da svolgersi 
nel cantiere di laminazione 
Il manufatto deve essere preparato per il trasporto stradale. 
Viene preparata l’area a terra nel capannone di laminazione, in modo da permettere la 
movimentazione dello stesso a mezzo di gru e carroponte. 
Il cantiere di laminazione, in collaborazione con la ditta che effettua il trasporto, posizionano 
il manufatto su un bilico adibito ai trasporti eccezionali. 
Il manufatto viene adeguatamente fissato ed è pronto per il trasferimento al porto di Marina 
di Carrara. 
Trasporto via strada 
Il convoglio per il trasporto eccezionale lascia il cantiere di laminazione e raggiunge il Porto 
di Marina di Carrara 
Operazioni presso il Porto di Marina 
di Carrara 
Il convoglio entra nel porto. Il manufatto viene imbracato da una gru portuale, per essere 
posizionato in banchina e successivamente su un pontone galleggiante. Nel caso di uno 
scafo, questo viene posizionato direttamente in acqua. 
A seguito delle verifiche dell’organismo di certificazione RINA e dell’autorizzazione della 
Capitaneria di Porto, viene data l’approvazione al trasferimento via mare.  
Trasporto via mare 
Il pontone o lo scafo vengono rimorchiati e trasferiti via mare dal porto di Marina di Carrara 
a quello di Viareggio. 
Al momento dell’ingresso al porto, generalmente, interviene un rimorchiatore 
supplementare che effettua la trattenuta. 
Operazioni presso cantiere 
Azimut|Benetti 
Il pontone o lo scafo vengono ormeggiati nella banchina di proprietà. 
Il manufatto viene imbracato, da una gru o un travel lift, e posizionato su un carrello che si 
occuperà di trasportarlo al capannone produttivo di destinazione. 
Tabella 4: Macrofasi trasporto manufatti via terra\mare 
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4.3 Considerazioni iniziali 
L’osservazione delle varie fasi di movimentazione ha permesso di effettuare considerazioni 
generali sugli argomenti che necessitano di uno studio più attento e saranno oggetto della 
trattazione. 
Da una prima analisi risulta evidente la complessità delle operazioni da svolgere, che 
richiedono l’intervento di ditte specializzate. 
Le ditte che possiedono i macchinari e le risorse necessarie sono poche e l’azienda si avvale 
di un parco molto limitato di fornitori. 
Ditte in appalto per le lavorazioni di laminazione: 
 Naval TCM S.r.l. 
 Carbonovus S.r.l. 
 Team Cup S.r.l. 
 Valdettaro Shipyards S.r.l. 
Ditte di trasporto incaricate dei trasporti e delle movimentazioni interne al cantiere: 
 PFT S.r.l. 
 Simir S.r.l. 
 Gemignani trasporti S.r.l. 
 MSP S.n.c. 
Per quanto riguarda le operazioni interne al Porto di Marina di Carrara, l’utilizzo dei mezzi di 
proprietà della “Porto di Carrara S.p.A.” è obbligato per via delle dinamiche portuali. 
Altre ditte coinvolte sono: 
 Agenzia marittima Labrolines S.r.l. 
 Organismo di certificazione RINA S.p.A. 
 
Durante le attività di movimentazione si è osservata una forte interferenza fra i soggetti 
coinvolti. 
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Spesso le operazioni richiedono l’intervento simultaneo di più ditte e il confine tra le 
responsabilità appare sfumato.  
Le interferenze intercorse generano un aumento notevole della rischiosità, che deve essere 
mitigato attraverso un’adeguata pianificazione. 
I costi che Azimut | Benetti deve sostenere per effettuare tali movimentazioni sono elevati, 
dell’ordine dei 100k € per imbarcazione, giustificati dal ricorso a servizi specializzati.  
Le movimentazioni non vengono pianificate in maniera armonizzata e spesso all’insorgere 
del bisogno vengono progettate delle procedure ad - hoc per ogni manufatto da 
movimentare. 
Ciò deriva in parte dalla natura dei manufatti, che per peso e dimensioni necessitano di 
particolari accorgimenti, e in parte dalla carenza di un modello che possa standardizzare il 
processo di movimentazione nel suo insieme. 
 
4.4 La pianificazione 
La pianificazione del processo di movimentazione nel suo insieme appare un argomento 
critico che necessita di uno studio approfondito. 
Il processo viene attualmente gestito basandosi sulle pratiche finora utilizzate. 
All’insorgere della necessità di movimentare un grande manufatto, il responsabile della 
logistica Azimut | Benetti si preoccupa di contattare a mezzo e-mail o contatto telefonico: 
 Il cantiere di laminazione che deve preparare il manufatto al trasporto 
 La ditta di trasporto che, per i mezzi in possesso e la posizione geografica, risulta in 
linea con le caratteristiche della movimentazione 
 L’organismo di certificazione che deve visionare e approvare il piano di carico e le 
verifiche di stabilità 
 L’agenzia marittima che si occupa delle pratiche portuali 
 La ditta che effettua il rimorchio via mare 
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 L’autorità portuale di Viareggio 
 Il personale Azimut | Benetti che partecipa, o deve essere informato, delle 
movimentazioni  
Il responsabile gestisce il processo attraverso: 
 Verifica preliminare della fattibile sequenzialità degli eventi, anche a fronte di avverse 
condizioni meteo. E’ importante pianificare temporalmente lo svolgimento delle 
attività, per far collimare le varie fasi e l’intervento dei soggetti coinvolti. La 
componente meteo gioca un ruolo fondamentale in movimentazioni via mare e in 
sollevamenti che possono risentire fortemente di condizioni ventose. 
 Coordinamento ditte. Le movimentazioni di grandi manufatti non viene mai svolto da 
una singola ditta, per via della complessità tecnica e della necessità di mezzi e 
attrezzature speciali. Coordinare le ditte e il personale interno è un’attività chiave. 
 Interfaccia con pubbliche autorità. Bisogna produrre una specifica documentazione 
burocratica e amministrativa per le manovre portuali, la navigazione e i trasporti 
eccezionali su strada. Questo implica l’intervento di Capitanerie di Porto, organi di 
Polizia e Autorità portuali. Ci si affida solitamente ad agenzie marittime specializzate. 
 Contrattazione dei costi. Attività fondamentale nella gestione di cifre che si aggirano 
sulle centinaia di migliaia di euro. 
 Presenziando le fasi più critiche della movimentazione. Un Responsabile del Gruppo 
deve essere presente nelle fasi più delicate per i motivi sopra citati. 
L’azienda manca di un modello che standardizzi le procedure attualmente utilizzate. 
4.4.1 Gli strumenti introdotti 
Si vogliono introdurre degli strumenti che aiutino a modellizzare il processo di pianificazione, 
allo scopo di poterlo replicare per ogni tipologia di movimentazione. 
Sono stati individuati degli strumenti che permettano di inquadrare le fasi e le attività 
dell’intero processo di movimentazione nell’ottica di armonizzarlo e poterlo riprodurre. 
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WBS 
La Work Breakdown Structure è uno strumento tipico del Project Management, che consente 
di suddividere un processo nelle fasi e sottofasi che lo compongo, fino ad esploderlo nella 
sue attività operative. 
Un Project Management di successo dipende fortemente dalla pianificazione. Senza 
un’adeguata definizione delle fasi e attività che governano un processo, difficilmente si 
riusciranno a raggiungere gli obiettivi dello stesso. 
La WBS si configura come un input critico agli altri processi di Project Management, come la 
definizione delle attività, la schedulazione delle stesse, l’individuazione dei compiti e delle 
responsabilità delle funzioni aziendali, la valutazione e gestione del rischio e l’organizzazione 
del progetto in generale. 
Non appena gli obiettivi di base del processo sono definiti, è bene creare una WBS iniziale. 
Con il progredire delle informazioni a disposizione la WBS deve essere aggiornata in un 
processo definito “progressive elaboration”. 
“The WBS organizes and defines the total scope of the project. The WBS 
subdivides the project work into smaller, more manageable pieces of work, 
with each descending level of the WBS representing an increasingly 
detailed definition of the project work. The planned work contained in the 
lowest level WBS components, which are called work packages, can be 
scheduled, cost estimated, monitored and controlled.”5 
La definizione del grado di dettaglio dei work packages è fondamentale nella creazione di 
una WBS. Ogni sottolivello gerarchico rappresenta una grado di dettaglio maggiore.   
I work packages che figurano al livello più basso saranno oggetto di applicazione degli altri 
strumenti utilizzati nella trattazione. 
Work packages troppo generici non permettono un controllo e un monitoraggio puntuale 
degli stessi, mentre work packages troppo dettagliati rischiano di sconfinare nella definizione 
                                               
5 Project Management Institute (2006) - Practice Standard for Work Breakdown Structure 
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di attività e procedure tecniche di cui non si possiedono le competenze adatte a governarle. 
Ad esempio la  definizione di tutte le singole attività necessarie alla movimentazione di un 
manufatto per mezzo di una gru, può vincolare eccessivamente il manovratore, che possiede 
conoscenze tecniche superiori a chi progetta la movimentazione stessa. 
La WBS di un progetto è una scomposizione gerarchica delle attività che devono essere 
eseguite per raggiungere le deliverables attese, nell’ottica di raggiungere efficacemente ed 
efficientemente gli obiettivi generali del processo. 
Per deliverable si intende qualsiasi prodotto, risultato o capacità di fornire un servizio che sia 
verificabile e che debba essere prodotto per completare un processo, una fase o un 
progetto. Spesso una deliverable è soggetta all’approvazione del cliente o di un responsabile 
di progetto. 
Il concetto stesso di deliverable è alla base su cui si fonda la WBS. Un’adeguata definizione 
delle deliverable di progetto intermedie, permette di integrare i singoli work packages con gli 
altri aspetti del Project Management, come la pianificazione, l’esecuzione, il controllo ed il 
monitoraggio. 
Una WBS deliverable-oriented genera vari benefici, tra cui: 
 Scomporre le deliverables di progetto in quelle delle sue componenti, assicura che la 
pianificazione sia adeguata al project scope e agli obiettivi generali del progetto 
 
 Una migliore comunicazione tra i membri del team e gli stakeholders coinvolti 
 
 Una definizione più accurata delle attività, dei rischi, dei tempi e dei costi 
 
 Dare confidenza che il 100% delle attività siano definite e incluse nel progetto 
 
 Fornire una base per il controllo del processo, decomporre il project scope in 
componenti più semplici, aiuta nella gestione di progetti complessi 
La WBS è fortemente integrabile con altri strumenti tipici del Project Management. 
Strutturando il processo nelle sue fasi e sottofasi, anche dal punto di vista grafico, aiuta i 
membri del team nella definizione del grado di avanzamento e delle performance raggiunte 
dal progetto. Strumenti utilizzati nella definizione delle tempistiche di progetto, come il 
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GANTT, traggono beneficio dall’identificazione puntuale delle fasi e sottofasi. 
Allo stesso modo, identificare deliverables intermedie, aiuta il team di progetto nel controllo 
dello stesso, rendendo possibile una comunicazione univoca con gli stakeholders e i 
partecipanti al progetto. 
La WBS supporta l’implementazione di strumenti che individuino i compiti e le responsabilità 
delle funzioni aziendali e delle ditte in appalto che lavorano al progetto. Una volta che le 
responsabilità e i compiti sono definiti, è possibile determinare in maniera più accurata le 
risorse richieste, come competenze tecniche, esperienza e know-how.  
E’ stato scelto di utilizzare la Matrice di assegnazione delle responsabilità RACI per 
inquadrare le responsabilità delle singole sottofasi e attività. 
La WBS inoltre serve da guida nell’ attività di valutazione del rischio e nell’identificazione e 
implementazione di risorse correttive volte a raggiungere i risultati attesi. 
La regola del 100%, espressa da Haugan nel 2002, da confidenza che  il 100% delle attività 
siano definite e incluse nel progetto. 
Questa regola viene applicata ad ogni livello gerarchico, la somma al livello “figlio” deve 
essere uguale al 100% del lavoro del “padre” e la WBS non deve contenere niente al di fuori 
del project scope, ovvero non deve eccedere il 100%. 
E’ importante ricordare che la regola del 100% si applica anche al livello delle attività. Il 
lavoro rappresentato dalle attività in ciascun work package devono essere pari al 100% delle 
attività necessarie a completare il work package. 
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Si riporta in figura l’esempio di una WBS per la costruzione di una bicicletta, con indicazione 
dei concetti espressi nella trattazione di questo strumento del Project Management. 
  
Figura 10: La WBS di una Bicicletta. Fonte: Project Management Institute(2006) - Practice Standard for 
Work Breakdown Structure 
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Matrice delle responsabilità RACI 
La matrice di assegnazione delle responsabilità RACI è uno strumento utilizzato per 
relazionare i soggetti coinvolti in un processo con le attività che lo compongono, attraverso 
un approccio matriciale. 
I manager e i responsabili di funzione non possono essere tenuti a rispondere di tutto ciò che 
avviene all’interno dell’organizzazione. 
La matrice delle responsabilità assicura che il ruolo di Accountable sia assegnato alla 
persona che realmente possiede le capacità per essere ritenuto il responsabile di un’attività. 
Si assiste spesso ad una riallocazione del ruolo di Accountable a soggetti diversi dal 
manager o responsabile di funzione, in un ottica di decentramento del potere decisionale al 
livello appropriato. 
A causa delle differenti percezioni di ogni individuo, la visione del ruolo che ognuno ha del 
proprio lavoro può differire da quella di un qualcun altro. 
La percezione del ruolo svolto nel lavoro di oggi può essere diversa da quella di domani, 
anche se le attività rimangono le stesse. 
Si elencano tre assunzioni di base ad avvalorare questa tesi: 
 Role conception: Ciò che una persona ritiene sia il suo lavoro o come è stato 
educato a farlo. Il suo modo di pensare può essere influenzato da cattive abitudini o 
sbagliati insegnamenti del suo predecessore. 
 Role expectation: Ciò che le altre persone all’interno dell’organizzazione credono 
siano le responsabilità di un individuo e come le debba portare a termine. Queste 
idee possono essere influenzate da cattive informazioni o da come il compito veniva 
precedentemente svolto. 
 Role behaviour: Cosa una persona effettivamente fa nell’esecuzione del proprio 
compito. 
La matrice di assegnazione delle  responsabilità si pone l’obiettivo di conciliare 
l’idealizzazione del ruolo con le sue aspettative, di modo che il comportamento effettivo sia 
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determinato in modo univoco. Ciò che una persona ritiene sia il suo compito, ciò che gli altri 
credono sia e ciò che deve essere, devono coincidere. 
Attraverso la matrice RACI si definiscono i ruoli in maniera univoca e condivisa tra i vari 
soggetti, eliminando le incertezze che tipicamente si generano in questa attività. 
Lavorando con gli altri process providers si ottiene un consenso generalizzato su chi fa cosa, 
quando e con chi, traducendosi in grandi benefici nelle performance del processo. 
La natura graficamente visibile e collaborativa dello strumento di assegnazione delle 
responsabilità permette rapidi ed efficienti update e correzioni, così come una migliore 
comprensione dei ruoli di ogni soggetto coinvolto. 
La necessità di chiarire i ruoli e le responsabilità non finisce dopo una prima assegnazione 
delle responsabilità. Nell’ottica gestionale tipica del ciclo di Deming (Plan – Do – Check – 
Act), il processo di assegnazione deve configurarsi come una ongoing activity. E’ necessario 
che il processo venga ripetuto quando si presentano i sintomi dell’incertezza nella definizione 
dei ruoli: 
 Dubbi su chi deve prendere le decisioni 
 Lamentale su attività non eseguite correttamente 
 Carichi di lavoro sbilanciati 
 Comunicazioni inefficaci tra i soggetti 
 Dubbi su chi deve fare cosa 
 Un’ attitudine al “we-they” 
 Creazione di attività non necessarie 
 Tempi di attesa e stop non previsti, necessari a trovare risposte ad un problema 
La matrice assegna ad ogni soggetto una specifica tipologia di relazione, secondo le 
definizioni di: 
- Responsible (R): responsabile dell’esecuzione dell’attività. La responsabilità 
sull’esecuzione può essere condivisa da più soggetti. Il grado di responsabilità di ogni 
soggetto viene definita dall’Accountable. 
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- Accountable (A): colui che ha la responsabilità sul risultato finale e l’approvazione 
dell’attività. 
Deve essere univocamente assegnato per ogni attività. Possiede il potere di interrompere 
un’attività. 
- Consulted (C): aiuta e collabora con il Responsible nell’esecuzione dell’attività. Possiede 
solitamente le conoscenze tecniche in materia. La collaborazione si sviluppa in un’ottica di 
comunicazione a due canali, in seguito all’input fornito dalla funzione designata. 
- Informed (I): deve essere informato al momento dell’esecuzione dell’attività o dopo una 
decisione intrapresa. Gli può essere richiesto di agire in base alle informazioni ricevute, 
tipicamente in una comunicazione a senso unico. 
4.4.2 Work Breakdown Structure  
La Work Breakdown Structure è stato scelto come strumento per inizializzare lo studio. 
Dapprima viene identificata la BOM dei manufatti ingombranti componenti uno yacht 
standard, è stato preso ad esempio un Benetti Fast 125’. 
Le linee produttive possono differire per la presenza di manufatti quali sovrastrutture, hard 
top, roll bar o portelloni. 
Si è scelto di approfondire la trattazione del trasporto di tre tipologie di manufatti, che per 
ingombri e difficoltà nelle movimentazione risultano essere di maggiore interesse. Sono 
inoltre i manufatti di maggior valore economico tra quelli considerati. 
Nella creazione di una WBS possono essere seguite varie tecniche e approcci, ognuno con i 
propri limiti e vantaggi. 
Figura 11: BOM dei principali manufatti di un Benetti Fast 125' 
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 Assicura che i progetti siano strutturati 
logicamente 
 Aiuta nel reporting  
 Può essere di aiuto in attività di 
brainstorming e nel trovare le deliverables di 
progetto 
 Si pone enfasi sulla dipendenza degli 
obiettivi da sub-obiettivi 
 Assicurarsi che nessun work 
package sia trascurato 
 La WBS deve essere 
elaborata al giusto livello di 





 Parte da tutte le deliverables e giunge a 
ritroso al progetto iniziale 
 Si ha maggiore confidenza che tutti i work 
package siano inclusi 
 Identificare tutte le attività e 
deliverables prima di creare la 
WBS 
 Assicurarsi che i work 
package siano raggruppati in 
modo logico 





 I formati sono predefiniti 
 Favorisce l’interazione tra le WBS di 
progetto 
 I progetti devono adattarsi agli 
standards 
 Si possono includere attività o 
deliverables non necessarie  
 Non tutti i progetti possono 





 Fornisce un punto iniziale nella creazione 
 Può aiutare nel decidere il livello di dettaglio 
appropriato 
 Favorisce l’interazione tra le WBS di 
progetto 
 I progetti devono adattarsi agli 
standards 
 Si possono includere attività o 
deliverables non necessarie  
Non tutti i progetti possono 
adattarsi a WBS fortemente 
strutturate 
Tabella 5: Vantaggi e limiti degli approcci alla WBS 
Si è deciso di applicare un approccio top-down, in modo da identificare quali sono le fasi 
principali necessarie ad una movimentazione. Successivamente le macrofasi sono state 
scomposte in sottofasi, per identificare le risorse, i soggetti e la documentazione necessaria 
al trasporto. 
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Le sottofasi sono poi state raggruppate secondo un template creato per porre enfasi sulla 
sequenzialità delle attività e per favorire un confronto tra i manufatti studiati. 
Nelle colonne figurano le macrofasi componenti l’intero processo di movimentazione. Nelle 
righe sono presenti i 3 manufatti studiati, in modo da sottolinearne comunanze e differenze. 
All’interno della matrice le sottofasi, esposte secondo la loro sequenza logica, utilizzando la 
rappresentazione grafica tipica dei diagrammi di flusso. 
La WBS viene declinata nelle tre casistiche scelte: 
 Trasporto scafi 
 Trasporto sovrastrutture 
 Trasporto Hard Top 
andando ad individuarne le sottofasi comuni e le loro differenziazioni. 
Si riporta la WBS “Movimentazione manufatti 125/05 dal cantiere di laminazione a 
stabilimento Azimut Benetti, capannone C3”. 
 
Figura 12: Template processi operativi di movimentazione 
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La WBS serve da guida alla compilazione della Matrice delle Responsabilità. All’insorgenza del bisogno è possibile visionare la presente mappa per identificare le fasi e le sottofasi necessarie a movimentare il 
manufatto in questione. Le sottofasi evidenziate con colori differenti sono quelle proprie di una specifica tipologia di manufatto, che differiscono da quelle comuni a tutte le altre per la particolarità delle operazioni 
da effettuare. Ad esempio nel trasporto di uno scafo via mare si richiedono verifiche interne ed esterne, che vengono effettuate da organismi di certificazione esterni. E’ importante pianificare adeguatamente 
queste sottofasi, congiuntamente all’Ufficio Tecnico, in modo da agevolare l’approvazione dell’ente certificatore. Errori nella stima delle quantità di zavorra da imbarcare e delle linee di galleggiamento previste, si 
traducono in ritardi all’approvazione, con sosta presso il porto di partenza e costi generati dalla sosta nella banchina dedicata.  
 
Figura 13: WBS declinata nelle casistiche dei manufatti studiati 
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4.4.3 Matrice di assegnazione delle responsabilità 
Lo strumento della matrice di assegnazione delle responsabilità viene introdotto per ovviare 
al problema dell’incertezza nel definire le responsabilità in ogni attività operativa. 
Si è scelto di dare alla matrice il taglio tipico di un foglio di ciclo di lavoro utilizzato nelle 
lavorazioni artigianali e industriali del settore meccanico. 
Questo per porre l’attenzione su come il processo di movimentazione possa essere 
scomposto in attività operative, sia ripetibile e controllabile. 
Viene scelto un modello che sia di facile fruizione in un cantiere navale, sopratutto negli 
ambienti produttivi. 
Tabella 6: Fasi e sottofasi trasporto manufatto 
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Il modello può essere editato con i software di gestione di fogli elettronici, con la possibilità di 
modificare, inserire o eliminare fasi e attività che caratterizzano le varie tipologie di 
movimentazione.  
4.4.4 Regole di applicazione 
Funzioni e nominativi 
Solitamente in una matrice RACI non vengono indicati i nominativi del personale coinvolto, 
ma solamente quello delle funzioni (es. Responsabile movimentazioni, ditta di trasposto, …).  
L’indicazione delle funzioni è fondamentale per permettere la ripetibilità del modello e nel 
momento in cui avvengano cambiamenti nelle ditte e nei soggetti personalmente coinvolti. 
Si è deciso tuttavia di identificare anche i nominativi dei soggetti coinvolti, data la presenza di  
molte ditte esterne durante le movimentazioni. L’indicazione del responsabile della ditta può 
variare in base alla tipologia di movimentazione e del servizio richiesto. Ad esempio il titolare 
di una ditta in appalto può delegare a un suo sottoposto la responsabilità nell’erogazione di 
un servizio. 
Inoltre si ritiene che l’indicazione del nominativo dei diretti interessati abbia il potere di 
responsabilizzare maggiormente i soggetti che, dopo aver visionato e discusso il documento, 
sono tenuti a firmarlo.  
Preparare una lista di ruoli e persone coinvolte, anche esterne 
Deve essere preparata una lista dei ruoli di massima e delle persone coinvolte. Una linea 
guida può essere reperita dalla WBS, in cui sono espresse le fasi della specifica 
movimentazione, da cui astrarre le tipologie di ditte esterne necessarie alle movimentazioni. 
La lista delle ditte e delle persone effettivamente coinvolte dovrà essere riportata in calce al 
documento, in modo da poter essere firmata. 
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Recepire i ruoli, identificare le fasi e le attività 
L’indicazione dei ruoli necessari allo svolgimento del processo possono essere ricavate 
tramite interviste con le funzioni aziendali e le ditte coinvolte. 
In alternativa, come nel caso studiato, è stato effettuato un brainstorming con le funzioni 
aziendali maggiormente coinvolte nelle movimentazioni: 
-Il Responsabile della Logistica Azimut | Benetti Viareggio 
-Il Responsabile delle Movimentazioni Azimut | Benetti Viareggio  
Dal confronto è stato possibile identificare i soggetti necessarie alle movimentazioni. 
E’ necessario mostrare una certa sensibilità nell’assegnazione dei ruoli di Responsible e 
Accountable. Evitare di sovraccaricare di responsabilità un singolo e allo stesso modo non 
escludere dal ruolo di Accountable un soggetto solitamente abituato ad avere un forte 
controllo sull’attività. Considerazioni di questo genere rientrano in quelle trattale nel capitolo 
“3.3 La resistenza al cambiamento”.  
Per l’identificazione delle fasi e delle attività si fa fede alla WBS prodotta e adeguatamente 
modificata in base a quanto emerso dal brainstorming. 
E’ importante identificare il giusto grado di dettaglio, in modo che possano essere gestite e 
controllate ma senza entrare nei dettagli tecnici, la cui implementazione può essere delegata 
alle ditte esterne coinvolte. 
Si consiglia di evitare l’inserimento di attività generiche o ambigue, che devono essere 
meglio dettagliate o eliminate nel caso di attività inutili (es. attendere approvazione, 
preparare documentazione, …). 
Mostrare la RACI a tutti i soggetti coinvolti 
E’ fondamentale mostrare la RACI contenuta nel documento a tutti i soggetti coinvolti e 
revisionarla secondo quanto emerge dalla discussione delle stesso. 
Potrebbe essere richiesto un ulteriore meeting in caso di importanti modifiche dello stesso. 
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Analisi verticale e orizzontale 
L’analisi della matrice è il momento in cui si verifica la bontà della stessa. 
Nell’analisi verticale delle colonne si possono incontrare le seguenti problematiche: 
Evidenza Possibile interpretazione 
Troppe R Questo soggetto ha troppe responsabilità esecutive? 
Nessuno spazio vuoto Il soggetto deve essere coinvolto in tutte queste attività? 
Troppe A L’ “Accountability” può essere delegata ad altre funzioni?  
Nessuna R o A L’attività può essere dettagliata o eliminata? 
Schema generale Lo schema è adatto alla personalità o al ruolo dei soggetti 
occupanti? C’è troppo o troppo poco coinvolgimento dei soggetti? 
Tabella 7: Analisi verticale RACI 
 
  
Figura 14: Rappresentazione analisi verticale RACI 
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Nell’analisi orizzontale delle righe si possono incontrare le seguenti problematiche: 
Evidenza Possibile interpretazione 
Troppe R L’attività verrà eseguita correttamente? Può essere suddivisa in 
attività più specifiche 
Troppe C Devono realmente essere consultati tutti questi soggetti? I benefici 
attesi da queste consultazioni giustificano l’impiego di tali risorse? 
Troppe I Questi soggetti devono essere informati puntualmente di tutte 
queste attività o può essere informata solo di quelle principali? 
Nessuna R L’attività può non essere eseguita. Vi è il rischio che nessuno 
prenda l’iniziativa e le altre funzioni attendano di essere 
consultate, informate o attendano di approvare.  
Nessuna A Nessuna “Accountability” sul risultato, quindi non vi è il controllo 
sull’approvazione o l’autorità nello stop. Contraddice la regola 
fondamentale nella compilazione della RACI: L’ “Accountability” 
deve essere univocamente assegnata per ogni attività. 
Nessuna C/I Vi è una mancanza di comunicazione tra i soggetti coinvolti? C’è il 
rischio che le attività vengano eseguite senza l’adeguata 
comunicazione. 
A e R assegnate allo 
stesso soggetto 
C’è il rischio che colui che esegue l’attività non abbia le 
competenze necessarie ad approvare il risultato della stessa. Se 
possibile splittare i ruoli, altrimenti porre particolare attenzione alle 
attività che presentano tale condizione. 
Tabella 8: Analisi orizzontale RACI 
Figura 15: Rappresentazione analisi orizzontale RACI 
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Il modello si propone di definire puntualmente: 
 Le fasi e le attività operative 
 I soggetti che prendono parte alla movimentazione 
 Il contributo che deve essere fornito dai vari soggetti coinvolti in ogni attività 
operativa 
 La necessità di produrre o presentare la documentazione necessaria 
 Il grado di interferenza stimato ed eventuali note 
Figura 16: La movimentazione di una sovrastruttura a mezzo Travel Lift 
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Si riporta la matrice modello, utilizzata durante le movimentazioni dei manufatti dell’ imbarcazione “Benetti Fast matricola 125/05” dal cantiere di laminazione allo stabilimento “Azimut|Benetti” di Viareggio.  
 
Figura 17: La Matrice modello utilizzata 
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1)La fase di pianificazione iniziale consiste nell’inserire nelle righe della matrice le fasi e le 
sottofasi necessarie. 
Si prende a riferimento la WBS specifica del manufatto ed eventualmente si aggiungono le 
sottofasi necessarie alla specifica tipologia di movimentazione.  
Le figure richieste andranno inserite nelle colonne della matrice. 
2)Il cuore del modello è l’assegnazione delle responsabilità di ogni soggetto alle varie attività 
operative. 
Di fondamentale importanza la figura del Accountable, che deve essere univocamente 
identificato per ogni attività. A questa figura spetta il compito di approvare in via definitiva il 
risultato finale dell’attività e il potere di interromperla in qualsiasi momento. 
Il Responsible è colui che assume il controllo dell’esecuzione dell’attività. E’ colui che svolge 
materialmente l’attività, avvalendosi del contributo del Consulted e sottostando alle 
indicazioni dell’ Accountable. 
Il Consulted offre consulenza e collaborazione alle attività, lavorando in stretto contatto con il 
Responsible. 
Per Informed si intendono tutte le ditte e il personale che deve essere informato 
dell’esecuzione delle attività per motivi di sicurezza o di organizzazione. 
E’ buona norma procedere dapprima con l’assegnazione delle R, ovvero coloro che si 
occupano dell’esecuzione dell’attività. Poi si assegna la A, a cui compete la responsabilità 
sul risultato finale e l’approvazione dell’attività. Si completa ogni riga individuando le C e le I. 
Una volta compilato il modello si procede alla verifica della presenza di tutte le fasi e attività 
necessarie.  
Si controlla inoltre la correttezza della matrice secondo le linee guida espresse a inizio 
capitolo. 
3)Viene indicata la necessità di produrre o reperire la documentazione necessaria allo 
svolgimento delle attività. Vedi allegato A1. 
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La documentazione prevista può essere di carattere amministrativo\burocratico oppure 
documentazione tecnica volta alla riuscita delle movimentazioni in sicurezza, secondo 
indicazione dell’Ufficio Tecnico che si esprime sui punti di imbraco dei manufatti. 
4)Indicare per ogni soggetto coinvolto nella movimentazione: 
-Nome e cognome 
-Ditta 
-Qualifica o ordine di acquisto  
5)Viene a questo punto effettuata una stima del grado di interferenza presente in ogni attività 
operativa, dando un ponteggio compreso tra 0 e 3 dove: 
 0, nessuna interferenza 
 1, lieve interferenza 
 2, moderata interferenza 
 3, forte interferenza 
Se viene stimato un punteggio >= 2 viene apposto un flag,si valuta la necessità di contattare 
i soggetti coinvolti e stabilire delle procedure per minimizzare ed eliminare i rischi presenti. 
Nel caso vengano stimate un numero significativo di attività a forte grado di interferenza, è 
necessario indire una riunione di cooperazione e coordinamento a cui prendono parte le ditte 
e i soggetti interessati. La riunione è presieduta dal Responsabile della movimentazione, 
coadiuvato dal capobarca, che possiedono le competenze necessarie a risolvere i problemi 
legati alle interferenze. Questa riunione si è resa necessaria durante la movimentazione 
dell’hard top da assemblare nello yacht 125/02, come indicato nel capitolo “5.6.4 Risultati 
raggiunti” 
Si riporta nel riquadro “Note interferenze” un’ indicazione del risultato di questa valutazione. 
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4.5 Costi e risorse 
Lo studio prosegue con una valutazione dei costi e delle risorse necessarie al trasporto dei 
manufatti. Vengono presi in considerazione i manufatti dello yacht “Benetti Fast 125” 
composto da: 
 Scafo in vetroresina 
 Sovrastruttura bassa in fibra di carbonio 
 Sovrastruttura alta in fibra di carbonio 
 Hard top in fibra di carbonio 
Le macrofasi della movimentazione, in cui sono stati ripartiti i costi sono: 
 Trasporto via strada 
 Operazioni portuali (ivi comprese le spese sostenute per l’intervento l’Agenzia 
Marittima) 
 Prestazioni fornite dell’organismo di certificazione Rina. 
Per il trasporto di scafi è previsto l’intervento della divisione “Rina Navi” mentre per il 
trasporto di sovrastrutture e hard top quello di “Rina Industrie”. 
 Trasporto via mare 
 Operazioni nel cantiere Azimut |  Benetti. 
Le risorse necessarie all’espletamento della movimentazione sono: 
 Servizi di movimentazione presso il cantiere di laminazione 
 Ditte di trasporto 
 Servizi di movimentazione richiesti presso porto Marina di Carrara 
 Servizi offerti dall’ Agenzia Marittima 
 Intervento organismo di certificazione Rina  
 Servizi ormeggiatori Marina di Carrara e ormeggiatori Viareggio 
 Servizi forniti dalla società Lusben, appartenente al Gruppo Azimut | Benetti 
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4.5.1 Stimare i costi 
Si è deciso di effettuare una stima dei costi necessari al trasporto dei principali manufatti, 
rapportandoli ai costi sostenuti per la produzione degli stessi. 
Questa analisi verrà ripresa nella successiva fase di gestione del rischio, in cui vengono 
analizzati i costi e i benefici introdotti dalle azioni correttive individuate.  
In tal modo si può valutare: 
 Se il costo delle azioni introdotte è in linea con il costo del trasporto  
 Stimare le perdite dovute ai costi di laminazione ed ai mancati guadagni in caso di 
danneggiamento del manufatto.  
Le informazioni necessarie sono state reperite dal sistema informativo aziendale e dalla 
consultazione con il Responsabile della logistica. 
Per la valutazione dei costi del trasporto sono stati presi a riferimento i prezzi praticati da una 
delle ditte a cui i cantieri di Viareggio fa maggiormente ricorso. 
N.B. I valori monetari espressi nelle tabelle a seguire non sono reali, ma indicativi del valore 
dei manufatti e dei costi di trasporto. I valori reali sono stati moltiplicati per un indice K 
variabile, in modo da non rivelare dati sensibili per l’azienda. 
Si riporta la stima dei costi riguardanti la laminazione e il trasporto dei manufatti oggetto delle 
studio, indicando i totali riferiti al singolo manufatto e all’imbarcazione. 
Tabella 9: Costi di laminazione e trasporto Benetti Fast 125’ 
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4.5.2 Considerazioni 
Da una prima analisi notiamo come il trasporto compone l’11.5% dei costi sostenuti per 
rendere disponibili i manufatti all’allestimento in cantiere. Tale valore è giustificato dal ricorso 
a ditte specializzate, che si incaricano della movimentazione nella sua interezza, svolgendo 
attività preparatorie al trasporto che possono richiedere da alcune ore a giorni. 
La movimentazione dei manufatti è un processo critico per il cantiere, presenta elevata 
complessità di esecuzione ed una rischiosità elevata. Si ritiene opportuno coinvolgere le ditte 
esterne in un processo di pianificazione preliminare, in modo da armonizzare le procedure 
ed avere la possibilità di implementare modelli volti a governare i rischi insorgenti. 
La perdita di un manufatto, oltre a generare perdite economiche quantificabili nel suo costo 
di produzione, innesca una serie di perdite dovute al tempo necessario a laminare un nuovo 
manufatto e ad altri fattori in seguito descritti. 
Per il dettaglio dello studio si rimanda al paragrafo “5.6.3 Analizzare i costi e i benefici 
potenziali”. 
Si vuole implementare un sistema della gestione del rischio, al fine di diminuire l’indice 
complessivo di rischio, mitigandolo attraverso azioni correttive preliminari all’esecuzione 
delle attività. 
 
Figura 18: Il posizionamento di uno scafo su un carrello per il trasporto stradale 
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4.6 La gestione del rischio 
La gestione del rischio proposta comprende i processi di pianificazione, identificazione e 
analisi dei driver di rischio, l’identificazione delle azioni di attenuazione ed eliminazione, 
l’analisi dei costi da sostenere e dei benefici nella diminuzione della probabilità di 
accadimento e nell’impatto risultante dal verificarsi degli eventi studiati. 
La gestione del rischio è sempre rivolta al futuro. Il rischio è un evento o una condizione 
incerta, il cui verificarsi ha un impatto su una o più deliverables di progetto. 
Un rischio può avere una o più cause e determinare almeno una conseguenza sul progetto. 
Le condizioni di rischio, oltre a quelle strettamente operative determinate dallo svolgersi delle 
operazioni, possono includere aspetti riguardanti la progettazione dei processi o le particolari 
condizioni al contorno. Pratiche di Project Management non adeguate, la mancanza di 
sistemi di gestione integrata e la presenza di soggetti esterni che non possono essere 
controllati adeguatamente, influiscono fortemente sull’insorgenza di rischi. 
La necessita della gestione del rischio nasce dall’incertezza insita in ogni progetto. 
Conoscere i rischi rende possibile gestirli, instaurare piani generali di risposta può aiutare al 
momento dell’insorgenza di rischi sconosciuti.  
L’organizzazione e i suoi stakeholders sono disposti ad accettare vari gradi di rischio, 
possiedono cioè una certa tolleranza al rischio. Rischi che minacciano un progetto possono 
essere accettati se rientrano nei gradi di tolleranza stabiliti o se si può accettare le 
conseguenze del loro verificarsi. 
La pianificazione della gestione del rischio è il processo di definizione delle metodologie con 
cui verranno svolte le attività necessarie alla buona riuscita dello stesso. Una buona 
pianificazione è fondamentale per assicurarsi che la tipologia e il grado di dettaglio 
dell’analisi siano commisurati ai rischi e all’importanza del progetto. 
Il processo di movimentazione di un manufatto è un processo critico per l’azienda e presenta 
una serie di problematiche che è necessario gestire con un adeguato grado di dettaglio, 
andando a sviscerare i possibili driver di rischio connessi ad ogni sottofase della 
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movimentazione. 
I costi sostenuti per le movimentazioni sono elevati, nell’ordine delle decine di migliaia di 
Euro, i costi di produzione nell’ordine delle centinaia di migliaia di Euro, si ritiene quindi 
legittimo investire tempo e denaro per implementare una gestione del rischio che consenta di 
svolgere le attività con un grado di confidenza maggiore. 
Si è deciso effettuare l’analisi seguendo questi punti cardine: 
 Identificare qualitativamente i rischi 
 Valutare quantitativamente i rischi 
 Identificare azioni di attenuazione ed eliminazione 
 Analizzare i costi di implementazione 
 Analizzare i benefici potenziali 
 Determinare le priorità di azione 
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4.6.1 Identificare e  valutare i rischi 
Identificare qualitativamente i rischi 
Si procede ad identificare tutti i fattori di rischio che possono occorrere durante la 
movimentazione di un manufatto, dal momento in cui viene preparato per il trasporto fino al 
momento in cui è disponibile per l’allestimento nel cantiere di Viareggio. 
Il processo di identificazione dei rischi è un processo iterativo, poiché i rischi possono mutare 
o possono insorgere nuovi rischi durante una movimentazione o nel ripetersi di una 
movimentazione simile. La frequenza di queste iterazioni può variare in base ai risultati 
ottenuti o ai problemi riscontrati. La comparazione delle analisi del rischio effettuate sulle 
varie tipologie di manufatti o su manufatti dello stesso genere ma appartenenti a diverse 
linee di Yacht, ci può dare un’indicazione sulla necessità di reiterare il processo. 
Ad ogni rischio viene associata una descrizione qualitativa degli effetti prodotti dal verificarsi 
dell’evento stesso. 
I rischi sono stati identificati tramite: 
 Visione delle fasi e delle attività presenti nella WBS specifica del manufatto 
 Brainstorming con il Responsabile della Logistica e il Responsabile delle 
Movimentazioni 
 Esperienze sul campo 
 Interviste con le ditte esterne coinvolte nelle movimentazioni 
L’output prodotto da questa fase è una lista degli eventi rischiosi che possono verificarsi 
durante una movimentazione, a cui corrisponde una lista degli effetti negativi causati dal 
verificarsi dell’evento. 
A questo punto è necessario valutare in maniera quantitativa i rischi trovati. 
  
    Andrea Del Freo                                   4. Il Trasporto via Strada e il Trasporto via Mare 
 59 
Identificare quantitativamente i rischi 
L’analisi qualitativa permette di classificare i rischi secondo la combinazione di due fattori: la 
probabilità di accadimento e l’impatto. 
Le organizzazioni sono solite affrontare dapprima i rischi che presentano valori più elevati, in 
quanto un loro verificarsi potrebbe avere un impatto devastante sul progetto.  
La valutazione qualitativa serve quindi a guidare le fasi successive della Gestione del 
Rischio, sottostimare i valori associati ad un rischio in questa fase, può portare a non 
prevedere azioni di controllo o la gestione dello stesso.   
L’indice di rischio per ogni fattore considerato è stato calcolato come: 
 Indice di rischio = Impatto x Probabilità di accadimento 
 
Si riporta la matrice dell’indice di rischio. Dove i colori indicano un crescente grado di criticità. 
Il colore verde denota un basso grado di rischio (da 1 a 5), il colore giallo rappresenta un 
indice di rischio medio (da 6 a 12) e il rosso un elevato grado di rischio (da 15 a 25) 
L’attribuzione dei valori di impatto e probabilità di accadimento è stato effettuata seguendo 
delle tabelle create appositamente per il settore di riferimento, prendendo come base per la 
loro compilazione le tabelle provenienti dalla gestione del rischio in ambito aereonautico6. 
  
                                               
6
 FAA (Federal Aviation Administration): System Safety Handbook e G. Fantoni: Materiale didattico 
Matrice indice di rischio
Impatto Molto bassa Bassa Media Alta Molto alta
Catastrofico 5 10 15 20 25
Estremamente pericoloso 4 8 12 16 20
Effetti considerevoli 3 6 9 12 15
Effetti marginali 2 4 6 8 10
Nessun effetto 1 2 3 4 5
Probabilità di accadimento
Ir= I x P 
 
Tabella 10: Matrice dell'indice di rischio 
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L’ impatto viene classificato secondo la seguente tabella:  
Impatto Valore Descrizione 
Catastrofico 5 
La sicurezza delle operazioni è irrimediabilmente compromessa. 
Perdita o ingenti danni al manufatto. Gravi lesioni agli operatori, 
include morte e disabilità permanente. 
Estremamente pericoloso 4 
La sicurezza delle operazioni è compressa, richiede l'arresto delle 
operazioni. Gravi danni al manufatto. Traumi agli operatori che 
possono portare a disabilità permanente o temporanea. 
Effetti considerevoli 3 
La sicurezza delle operazioni può essere compromessa, si valuta 
l'arresto delle operazioni. Danni al manufatto di media entità, 
risolvibili. Può causare infortuni a un limitato numero di operatori. 
Effetti marginali 2 
Non riduce significativamente la sicurezza delle operazioni. Lievi 
danni al manufatto, risolvibili ad un costo accettabile.  Possono 
occorrere piccoli infortuni agli operatori 
Nessun effetto 1 
Nessun effetto sulla sicurezza delle operazioni, nessun danno a cose 
o persone 
Tabella 11: Descrizione valori impatto 
La probabilità di accadimento viene classificata secondo la seguente tabella: 
Probabilità di accadimento Valore Descrizione 
Molto alta 5 
E' probabile che accada molto frequentemente in un gran numero di 
movimentazioni 
Alta 4 
E' probabile che l'evento avvenga varie volte durante le 
movimentazioni 
Media 3 
E' probabile che l'evento si verifichi almeno una volta durante un 
certo numero di movimentazioni 
Bassa 2 Improbabile ma possibile che l'evento si verifichi. 
Molto bassa 1 
Molto probabile che l'evento non avvenga durante nessuna 
movimentazione 
Tabella 12: Descrizione valori probabilità 
La valutazione del rischio guida le successive fasi di identificazione delle azioni di 
attenuazione ed eliminazione, fornendo un’indicazione sulle attività che dovranno essere 
implementate per prime. 
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L’indice di rischio ci permette di raggruppare gli eventi in 4 aree, evidenziate dalle differenti 
colorazioni in tabella: 
Anche gli eventi che totalizzano 
una bassa o medio bassa priorità 
devono essere tenuti in considerazione inserendoli in una lista di osservazione, monitorati in 
corso d’opera ed eventualmente gestiti con una risposta contingente. 
Si riporta la tabella in output alla valutazione del rischio, comprendente la lista dei possibili 
eventi cause del rischio, a cui è associato: 
 Probabilità di accadimento: con quale probabilità, valutata con un voto da 1 a 5, è 
verosimile che si verifichi l’evento 
 Impatto: indica la magnitudo, valutata con un voto da 1 a 5, degli effetti che andranno 
a verificarsi in caso di accadimento 
 Indice del rischio: ottenuto dalla moltiplicazione dei due fattori precedenti 
 Descrizione degli effetti derivanti dalla manifestazione degli eventi 
Dalla tabella è possibile ricavare il grado complessivo di rischio dell’intera movimentazione.  
  Alta priorità 
 
Priorità medio – 
bassa 
  Priorità medio - alta 
 
Bassa priorità 
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Tabella 13: Tabella di valutazione del rischio 
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Si vogliono introdurre delle azioni correttive per abbassare questo indice, ritenendo i valori di 
alcune attività (identificativi A,B,I) troppo elevati. Si procederà successivamente con il 
confrontare le istanze delle tabelle di valutazione del rischio prodotte. 
4.6.2 Identificare azioni di attenuazione ed eliminazione 
Esistono varie strategie di risposta al rischio, che dovrebbero essere scelte in base al rischio 
individuato, avendo cura di scegliere le più appropriate per ognuno. 
Possiamo identificare quattro tipologie di azioni correttive: 
 Eliminazione: la strategia di eliminazione consiste nel modificare alcune attività del 
progetto per eliminare completamente la minaccia. La strategia di eliminazione più 
radicale consiste nell’abbandonare interamente il progetto. Alcuni rischi che sorgono 
nelle prime fasi del progetto possono essere eliminati chiarendo i requisiti, ottenendo 
informazioni, migliorando le comunicazioni o acquisendo competenze 
 Trasferimento: il trasferimento del rischio consiste nello spostare alcuni o tutti gli 
effetti negativi di un evento, assieme alla responsabilità nell’applicare le azioni, ad 
una terza parte. Trasferire un rischio assegna semplicemente ad un altro soggetto la 
gestione del rischio, non lo elimina. Il trasferimento del rischio prevede solitamente il 
pagamento di un premio al soggetto che assume la gestione del rischio. Gli strumenti 
con cui si opera il trasferimento del rischio sono vari, tra cui l’uso di assicurazioni, 
garanzie o obbligazioni. 
 Attenuazione: l’attenuazione del rischio implica la riduzione dell’impatto o della 
probabilità di accadimento di un evento entro una soglia di accettabilità. Sostenere 
azioni per la mitigazione del rischio in fase progettuale è spesso più efficace del 
dover sostenere i costi derivanti dagli effetti negativi conseguenti ad un suo 
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verificarsi. Tra le strategie di mitigazione ricordiamo l’adozione di processi meno 
complessi, la conduzione di test preliminari, la scelta di un fornitore migliore. Dove 
non sia possibile ridurre la probabilità di accadimento, possono essere attuate azioni 
correttive che mitighino l’impatto nel caso in cui l’evento si verifichi, ad esempio 
prevedendo un gancio o una fune di sicurezza durante una movimentazione. 
 Accettazione: l’accettazione del rischio è adottata perché impossibile eliminare tutte 
le minacce che possono determinare un rischio. L’organizzazione decide di non 
attuare azioni per gestire il rischio perché non è possibile applicarle oppure per una 
scelta, derivante ad esempio da costi di implementazione troppo elevati o tempistiche 
di progetto ristrette. 
 
Si è scelto di identificare delle azioni correttive da operare prima dell’inizio delle operazioni, 
al fine di perseguire una movimentazione adeguatamente pianificata al minor grado di rischio 
complessivo possibile. 
Sono state scelte strategie di attenuazione od eliminazione. Sono state escluse dallo studio: 
 Strategie di accettazione: in quanto i rischi individuati, seppur minimamente, possono 
essere attenuati  
 Strategie di trasferimento: in quanto esulano la trattazione. L’azienda stipula delle 
polizze assicurative denominate “YARD COVER” al momento dell’inizio della 
costruzione di un’imbarcazione. La complessità dei rapporti contrattuali e il difficile 
reperimento di informazioni in azienda, essendo pratiche gestite da personale dei 
cantieri di Livorno, hanno decretano l’esclusione da questa trattazione. La polizza 
copre corpo e macchine in costruzione presso il cantiere (o altri stabilimenti dei 
costruttori) nonché l’allestimento ed eventuali danni sia all’imbarcazione stessa che a 
quella di terzi procurati da errate manovre durante le prove in mare, fino al momento 
del varo e della consegna. L’assicurazione è prestata contro tutti i rischi di danno o 
perdita dell’imbarcazione in costruzione, incluso il costo di riparazione, sostituzione o 
rinnovo di qualsiasi parte difettosa e, entro certi limiti, lo stesso errore di progetto  
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Viene stimato il costo sostenuto dall’azienda nell’attuare le azioni correttive considerando: 
 Costo del lavoro impiegato pari a 40€/h 
 Dotazione di ricetrasmittenti professionali pari a 160 € 
 Aste di guida per un costo di 120€7 
Il costo totale per l’attuazione delle azioni correttive è di 1340€, i campi contrassegnati con / 
non presentano costi significativi. 
                                               
7
 Dati da ricerche on-line, attrezzatura professionale 
Tabella 14: Tabella delle azioni correttive 
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4.6.3 Analizzare costi e benefici potenziali 
La perdita o il danneggiamento di un manufatto comporta per l’azienda enormi costi. 
Oltre ai costi legati al dover produrre nuovamente o riparare il manufatto, si innescano una 
serie di perdite dovute a: 
 Mancati avanzamenti di produzione 
 Danni di immagine aziendali 
 Costi da sostenere per danni ambientali 
 Eventuali costi di recupero 
Si vuole stimare l’ammontare dei mancati guadagni con i seguenti dati di input, riferiti allo 
yacht “Benetti Fast 125”.  
N.B. I valori monetari espressi nelle tabelle a seguire non sono reali, ma indicativi del valore 
dei manufatti, del costo di produzione e dei margini. I valori reali sono stati moltiplicati per un 
indice K variabile, in modo da non rivelare dati sensibili per l’azienda. 
Si applica un ricarico al costo pieno di produzione pari al 35%.  
Costo di produzione € 18.000.000 
Prezzo di vendita € 24.300.000 
Margine di guadagno € 6.300.000 
Si riporta il costo di laminazione dei principali manufatti componenti l’imbarcazione. 
Manufatto Costo laminazione 
Scafo € 400.000 
Sovrastruttura alta € 200.000 
Sovrastruttura bassa € 250.000 
Hard Top € 60.000 
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Per stimare i mancati guadagni legati all’indisponibilità di un manufatto, si suddivide il 
periodo medio necessario ad allestire uno yacht customizzabile di lunghezza 125 piedi in 5 
step. 
Gli step, denominati alimenti, rispecchiano le varie fasi di allestimento di uno yacht. 
Ad ogni alimento il valore dello yacht cresce, fino a raggiungere il suo costo pieno al termine 
dell’ultimo step. 
 Periodo medio di allestimento: 15 mesi 
 Periodo step di alimentazione: 3 mesi 
Step(alimenti) 0 1 2 3 4 5 
Valore yacht € 910.000 € 4.328.000 € 7.746.000 € 11.164.000 € 14.582.000 € 18.000.000 
Margine di 
guadagno 
€ 318.500 € 1.514.800 € 2.711.100 € 3.907.400 € 5.103.700 € 6.300.000 
 
Si vuole stimare l’ammontare dei mancati guadagni in caso di indisponibilità dei manufatti: 
 Scafo o sovrastrutture mancanti allo step 1 e 2, essendo il tempo medio di 
laminazione di questi manufatti pari a 6 mesi (2 alimenti) 
 Hard top mancante allo step 4 e 5,  supponendo che questo manufatto venga 
trasportato e  assemblato ad una fase più avanzata della produzione 
Il margine di guadagno di ogni alimento viene partizionato in base al peso di ogni manufatto 
sul totale dei costi di laminazione. 
Il computo del totale delle perdite per l’azienda è comprensivo di: 
 Costo del manufatto da rilaminare 
 Costi del trasporto da sostenere 
 Stima dei mancati guadagni 
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Notiamo come l’indisponibilità dei manufatti  
 Scafo 
 Sovrastruttura alta 
 Sovrastruttura bassa 
generi perdite per l’azienda di circa 4.5mln di € per ognuno di essi, mentre la mancanza di un 
hard top può costare all’azienda all’incirca 800k €. 
Non vengono considerati nei calcoli eventuali penali, che molto probabilmente verranno 
applicate nel caso di importanti ritardi della consegna (nell’ordine dei 3-6 mesi). 
Non si considerano inoltre danni di immagine e costi per danni ambientali poiché la loro 
stima necessita di strumenti che esulano la trattazione. 
Il costo del trasporto di un manufatto varia da 20k € a 35K€, a fronte della gestione di cifre 
dell’ordine di 1-5mln €. 
Tabella 15: Confronto indici di rischio dopo azioni correttive 
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Applicando le azioni correttive pianificate, per un costo totale pari 1340 € riduciamo 
drasticamente la probabilità di accadimento di molti fattori di rischio. 
Alcuni fattori di rischio rimangono invariati, per via della loro natura non controllabile. 
Assistiamo ad una diminuzione dell’indice di rischio complessivo del 24%. 




complessivo di rischio 
101 
I costi sostenuti porteranno a: 
 Migliore pianificazione delle movimentazioni 
 Valutazione delle interferenze insorgenti 
 Miglioramento in termini di sicurezza 
Si rimanda l’analisi dei benefici effettivamente raggiunti al momento dell’introduzione delle 
azioni correttive, in caso di approvazione da parte della Direzione. Nel periodo di tirocinio 
non è stato possibile introdurre nella loro interezza le azioni elencate: non sono stati 
sostenuti i costi relativi alla dotazione di ricetrasmittenti e aste di guida professionali, al 
momento vengono utilizzate fasce per il sollevamento per assolvere il compito. 
Nella pagina successiva il prospetto della gestione del rischio da allegare al piano operativo 
della movimentazione. Sono presenti i fattori di rischio, identificati da una lettera progressiva 
dell’alfabeto. Ad ogni fattori di rischio è associato: la probabilità di accadimento, la magnitudo 
dell’impatto, l’indice di rischio e la descrizione degli effetti all’accadimento. Inoltre si riporta 
l’azione correttiva suggerita e una stima del costo di implementazione.  
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Tabella 16: Prospetto riassuntivo gestione del rischio 
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4.7 Risultati raggiunti 
Andiamo ad analizzare i risultati raggiunti in una delle due macroaree dello studio: il trasporto 
via strada e il trasporto via mare 
La Pianificazione 
La pianificazione preliminare è uno dei processi in cui sono state riscontrate le maggiori 
problematiche. Molte delle operazioni venivano svolte senza una’ adeguata pianificazione 
delle attività e senza la consultazione con le appropriate funzioni aziendali. L’introduzione dei 
modelli WBS e Matrice RACI in cui vengono individuate le fasi, sottofasi e i documenti 
necessari ad ogni tipologia di movimentazione ha messo il focus sull’importanza di rispettare 
le procedure da un punto di vista amministrativo/ burocratico, ma ancor di più sull’importanza 
di coinvolgere le appropriate funzioni aziendali in maniera preventiva e non correttiva.  
Si riporta uno stralcio del documento prodotto per la movimentazione dell’hard top 125/02, 
con l’indicazione della necessità di produrre documentazione, la tipologia di documenti 
necessari per ogni sottofase e il soggetto incaricato dell’emissione. 
L’intero documento è consultabile in allegato A1. 




Tipologia di documenti richiesti Emesso da 
37 Sosta in banchina portuale SI' Autorizzazione alla sosta in banchina portuale Agenzia marittima 
38 
Preparazione area a terra su 
pontone 
SI' 
Piano di carico: riferimento baricentro 
manufatto e pontone approvato RINA 
Azimut-Benetti\RINA 
39 Imbracatura manufatto SI' 
Scheda di imbraco con gru portuale e 
bilancino a base quadrata  
Azimut-Benetti 
Spesso nel corso del tirocinio si è dovuti ricorrere al parere dell’ Ufficio Tecnico quando le 
operazioni erano già state avviate, con un conseguente fermo delle attività, che poteva 
essere evitato alla luce di un adeguata pianificazione preliminare. 
Allo stesso modo è importante che le modalità di afferraggio dei manufatti sia discussa con 
tutti i soggetti coinvolti. Si è notata una certa distanza tra gli Uffici Tecnici di progettazione e 
la componente operativa dell’azienda. L’istituzione di una riunione di cooperazione e 
coordinamento per le movimentazioni più complesse o un semplice confronto preliminare per 
quelle più semplici, si è tradotto in grandi vantaggi al momento dell’esecuzione delle attività.  
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La Matrice delle Responsabilità 
La matrice delle responsabilità è risultato uno degli strumenti di maggiore efficacia introdotti 
in questa esperienza di tirocinio. I principali benefici riscontrabili dall’adozione sono stati: 
 Assegnare in modo univoco le responsabilità e i compiti relativi ad ogni fase e 
sottofase, in un’ottica di coordinamento e condivisione. L’istituzione delle figure 
proprie della matrice (Accountable, Responsible, Consulted e Informed) è servita per 
sciogliere i dubbi relativi al grado di coinvolgimento e comando operativo di ogni 
soggetto partecipante. All’inizio dell’esperienza il ruolo di Accountable era ricoperto 
da più figure simultaneamente, traducendosi in problematiche nel prendere decisioni 
tempestive al momento del bisogno. L’univocità di questo ruolo è fondamentale per la 
buona riuscita di una movimentazione. L’Accountable si prefigura come punto di 
riferimento e ultimo decisore sulla bontà della scelte e sulla necessità di interrompere 
le attività. Indecisioni al momento dell’insorgenza di un problema, possono tradursi in 
grandi ritardi nell’esecuzioni e in problemi ben più gravi. Inaccettabile delegare al 
decisione di scelte importanti a soggetti che non possiedono le qualifiche e le 
competenze necessarie. La figura del Responsible, responsabile dell’esecuzione 
materiale delle attività, ha sgravato l’Accountable da un carico di responsabilità 
eccessivo. Il Responsible, spesso appartenente a ditte esterne, è chiamato a 
pianificare attentamente le attività, a collaborare e informare gli altri soggetti, pur 
sottostando al volere dell’Accountable. I ruoli non meno importanti di Consulted e 
Informed garantiscono lo svolgersi delle movimentazioni in maniera coordinata e 
pianificata. Il Consulted collabora attivamente alle attività, ad esempio predisponendo 
l’opera provvisionale dei ponteggi, o fornendo le competenze e le informazioni 
necessari tipiche dell’Ufficio Tecnico. Gli Informed devono essere informati delle 
attività indicate. L’allestimento degli yacht avviene con l’impiego simultaneo di molte 
ditte esterne. Impedire l’accesso alle aree interessate, comunicare l’ inizio e la fine 
delle attività è fondamentale per questioni di sicurezza. Inoltre i soggetti che devono 
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partecipare attivamente devono essere informati del momento in cui apportare il loro 
contributo. 
 La stima del grado di interferenza, viene effettuata dapprima dal Responsabile della 
movimentazione e in caso di un alto grado previsto, indicendo una riunione di 
cooperazione e coordinamento. Le interferenze generate dal simultaneo intervento di 
più soggetti, sono una delle principali cause di problemi e una delle più difficili 
questioni da risolvere. L’implementazione di questo modello ha permesso di 
progettare soluzioni, in collaborazione con i soggetti interessati, per ridurre al minimo 
queste interferenze. Ad esempio si è scelto di mantenere le stesse brache per il 
sollevamento dal momento dell’uscita dal capannone di laminazione, fino all’ingresso 
nei capannoni di produzione del Gruppo. Si è riusciti così ad eliminare molte fasi di 
posizionamento, fissaggio e rimozione delle stesse, che venivano effettuate in 
condizioni di interferenza e scarsa sicurezza. 
La matrice ha contribuito alla creazione di un diffuso senso di responsabilità durante le 
movimentazioni e i trasporti. Le continue riunioni e scambi informativi tra i soggetti, la firma di 
documenti in cui vengono delineate puntualmente le responsabilità, e i benefici visibili sin 
dalle prime applicazioni hanno alimentato la convinzione che un adeguata pianificazione ed 
un’esecuzione conforme alle specifiche dettate si traduca in un miglioramento per tutti. 
La Gestione del Rischio 
L’introduzione di una gestione del rischio, che non viene effettuata per queste tipologie di 
trasporti, ha permesso di identificare i rischi ad essi connessi, dal punto di vista qualitativo e 
quantitativo. L’analisi effettuata è ancora in uno stadio embrionale, ma ha permesso di 
individuare azioni correttive volete a diminuire l’indice di rischio riscontrato nell’analisi. La 
riunione di pianificazione propedeutica all’inizio delle movimentazioni e il rispetto delle 
condizioni indicate nei documenti prodotti, oltre a accorgimenti di facile implementazioni, 
hanno permesso di ridurre drasticamente l’indice. L’adozione di attrezzature professionali per 
coadiuvare le operazioni non è stato intrapreso dall’azienda. Si rimanda un’ulteriore analisi 
dopo l’entrata in vigore delle indicazioni fornite e il rodaggio dei modelli introdotti. 
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5.Le Movimentazioni all’Interno del 
Cantiere  
5.1 Introduzione 
La seconda parte dello studio svolto analizza le procedure attualmente utilizzate dal cantiere 
di Viareggio nelle movimentazioni interne al cantiere, individuandone eventuali 
problematiche e possibili azioni di miglioramento.  
La trattazione viene suddivisa in due macro aree di riferimento: 
 L’assemblaggio di manufatti quali hard top, sovrastrutture e scafi, considerati i più 
critici per la complessità delle operazioni e per il valore economico dei manufatti 
considerati 
 Il varo scivolato di poppa, un’operazione che richiede un grande sforzo logistico e 
necessita di una accurata pianificazione delle attività da svolgere, prevedendo 
l’intervento di molte ditte esterne 
5.2 Situazione iniziale 
La necessità di analizzare e migliorare le procedure attuali nasce da un episodio avvenuto 
recentemente in cantiere. 
Durante la movimentazione di un hard top, che doveva essere posizionato su un 
imbarcazione, una delle brache utilizzate per il sollevamento è fuoriuscita dalla sede del 
gancio della gru impegnata nella movimentazione. 
Il manufatto, oscillando in maniera incontrollata, ha urtato i ponteggi attigui all’imbarcazione 
riportando danni e causando paura tra i presenti. 
Il fatto si è verificato per via di una scarsa attenzione alla pianificazione della manovra. 
La manovra prevedeva il passaggio in quota del manufatto, dalla gru fornita da una ditta 
esterna, al carroponte installato nel capannone. 
Questa manovra ad alto tasso di interferenza (ha ottenuto il punteggio massimo di 3 nella 
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scala implementata durante lo studio) non è stata adeguatamente pianificata. 
Le ditte partecipanti alla movimentazione si sono trovate a dover discutere le modalità 
operative per effettuare il passaggio, quando il manufatto era già imbracato e in quota. 
La rimozione della sicura del gancio della gru è stata effettuata nel momento sbagliato, 
interessando una fascia in tensione e causandone la fuoriuscita dalla sede. 
Venendo a mancare un punto di fissaggio, il manufatto ha cominciato a oscillare, causando 
l’incidente menzionato. 
Si è provveduto a recuperare la documentazione aziendale inerente le procedure da 
utilizzare durante le movimentazioni interne al cantiere di Viareggio. 
L’accesso al sito intranet aziendale ha permesso il reperimento della documentazione in 
questione e la visione delle procedure utilizzate negli altri cantieri del gruppo Azimut | 
Benetti. 
Le istruzione operative attualmente implementate nel cantiere di Viareggio sono corrette ma 
risultano essere poco approfondite e di carattere generico.  
In particolare è presente una sola istruzione operativa (IO SGS 11 S VG) riguardante tutte le 
movimentazioni dei carichi all’interno del cantiere.  
“La presente istruzione prende in considerazione esclusivamente le 
operazioni di movimentazione effettuate col carroponte, ma le generali 
regole di sicurezza sono estensibili a tutti gli apparecchi di sollevamento.” 
Vi è inoltre un’istruzione operativa (IO MAN 047 S ALL) riguardante le modalità di controllo 
degli accessori di sollevamento.  
Non è attualmente presente in cantiere nessuna procedura riguardante il varo scivolato di 
poppa. 
Si vuole produrre una procedura specifica per ogni tipologia di movimentazione. 
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5.3 La casistica trattata 
Si riporta il lavoro svolto in merito a: 
 Movimentazione di un hard top di grandi dimensioni (all’incirca L=7m; W=6m; H=3m) 
imbarcato su yacht Benetti Fast 125, in data 19/11/2015 
 Varo a scivolo yacht Benetti FB701 “Domani”, in data 24/3/2016  
Si riportano i casi particolari di applicazione, che possono essere estesi ad ogni tipologia di 
manufatto e ogni nave da varare sullo scalo del capannone Azimut | Benetti della zona 
“Darsena Italia”. 
5.4Movimentazione e posizionamento hard top 
La possibilità di applicare il modello teorico sviluppato si è presentata in data 19/11/2015.  
Dapprima è stata prodotta una procedura operativa ispirandosi ai modelli già presenti in 
azienda e successivamente si è voluto integrarla con un allegato dal carattere operativo, che 
potesse essere visionato, discusso ed utilizzato anche al momento della movimentazione 
stessa. Di seguito spiegato il modo in cui si è operato. 
Figura 19: La movimentazioni di un hard top in fibra di carbonio 
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5.4.1 La pianificazione 
In fase di pianificazione vengono studiate le fasi e le attività della movimentazione, le 
peculiarità del luogo interessato e le ditte coinvolte. 
Un sopralluogo nelle aree dove avverrà al movimentazione è di fondamentale importanza 
per la buona riuscita delle operazioni. I capannoni di Via del Porto, presentano molte variabili 
che devono essere prese in considerazione in base alla movimentazione da effettuare. I 
capannoni non hanno dimensioni generose in relazione agli ingombri delle imbarcazioni 
prodotte. Generalmente la distanza tra la trave del carroponte e il punto più alto della 
sovrastruttura varia da pochi metri fino a una manciata di centimetri per le operazioni più 
difficoltose. Inoltre le imbarcazioni in allestimento sono interamente circondate da ponteggi 
che permettono l’accesso a bordo e le attività sull’esterno dello yacht, come il carteggio e la 
pitturazione. 
Le ditte coinvolte sono molteplici: oltre a quelle direttamente interessate dalla 
movimentazioni, bisogna tenere conto di tutte quelle ditte che al momento delle operazioni si 
troveranno a bordo o nei pressi dell’imbarcazione. 
Ci si avvale inoltre del contributo dell’ Ufficio Tecnico Azimut | Benetti per reperire i disegni 
del manufatto, in cui vengono indicati: 
 Le dimensioni  
 Una stima del peso, che potrebbe differire da quello reale per via del processo di 
laminazione e per la presenza di predisposizioni per il cablaggio elettrico 
 La posizione del baricentro geometrico 
 Indicazioni sui possibili punti di afferraggio 
Queste informazioni vengono discusse con il Responsabile della logistica e il Responsabile 
delle movimentazioni, per poter produrre i documenti voluti. 
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5.4.2 La procedura operativa 
L’obiettivo della procedura è creare un modello da seguire nel processo di movimentazione, 
con l’ausilio dell’allegato operativo. 
La procedura pone l’attenzione sui rischi e i pericoli di ogni fase operativa, individuando 
azioni volte a mitigarli o eliminarli. 
Si riporta un estratto della procedura operativa “Movimentazione Hard Top”, interamente 
consultabile nell’allegato A2. 
 
Figura 20: Estratto della procedura operativa 
    Andrea Del Freo                                    5.Le Movimentazioni all’Interno del Cantiere 
 79 
5.4.3 Allegato operativo 
L’allegato operativo è un documento che viene compilato in base alle peculiarità del 
manufatto da movimentare, delle aree interessate, delle ditte coinvolte e delle operazioni 
necessarie. L’allegato si compone di: 
 Una matrice di assegnazione delle responsabilità, compilata secondo le regole 
esposte nel capitolo “4.4.3 Matrice di assegnazione delle responsabilità”. 
 Un disegno che riporta: il baricentro geometrico, una stima del peso e i possibili punti 
di imbraco. 
Le indicazioni sui possibili punti di imbraco presentano uno spazio bianco, in cui 
devono essere indicati il tipo di imbraco da utilizzare(a strozzo, a canestro, a tiro 
diretto, …) e il tipo di fascia da utilizzare. 
 Una checklist di controllo operativo. Prima dell’inizio delle attività il Responsabile in 
carico della movimentazione deve controllare le voci elencate e apporre una sigla in 
caso di esito positivo. 
 Grafici riportanti la portata delle brache in poliestere a strato doppio e quadruplo EN 
1492-N e la variazione delle portate in funzione dell’angolo di utilizzo. 
 Uno spazio per indicare eventuali note. 
L’allegato operativo è uno strumento di aiuto durante la fase di pianificazione, nella quale il 
documento viene prodotto. Vengono evidenziate eventuali problematiche e discusse le 
azioni necessarie a risolverle. 
La sua seconda veste è quella di poter essere utilizzato durante le movimentazioni e nei 
momenti precedenti la stessa. 
Il documento, stampato in formato A3, è visionato e discusso dalle ditte partecipanti, che ne 
sottoscrivono il contenuto, firmandolo. La visione e la discussione del documento vuole 
essere un momento per riunire tutte le ditte e i soggetti coinvolti, che possono in questo 
modo sciogliere qualsiasi dubbio prima dell’inizio delle attività e pianificare nei dettagli le fasi 
più critiche. Si rimanda alla consultazione dell’allegato A2 
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5.4.4 Risultati raggiunti 
L’implementazione del modello ha generato dei benefici visibili fin dal suo primo utilizzo: 
Pianificazione preliminare 
 L’inizio delle attività è stato preceduto da due importanti momenti di pianificazione.  
Il primo ha visto la partecipazione delle risorse interne all’azienda. 
Le figure del: 
-Responsabile della logistica 
-Responsabile delle movimentazioni 
-Ufficio Tecnico 
hanno espresso il loro parere tecnico a riguardo della movimentazione, inquadrandola 
secondo le linee guida dettate dal modello.  
Sono state individuate: le fasi e le attività, le risorse necessarie e i soggetti coinvolti. 
Il contributo dell’ “Ufficio Tecnico” ha permesso di inserire un disegno tecnico in cui vengono 
indicati i punti di imbraco ritenuti migliori, una stima del peso e del baricentro geometrico. 
La discussione con le altre funzioni aziendali coinvolte ha dato confidenza sulla riuscita 
dell’operazione. 
Un secondo importante momento di pianificazione ha visto la partecipazione delle figure 
aziendali: 
-Responsabile della logistica 
-Responsabile delle movimentazioni 
-Capobarca imbarcazione BF 125/02 
e dei responsabili delle ditte esterne coinvolte: 
-Simir S.r.l. 
-MSP S.n.c. 
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La discussione dell’allegato operativo è avvenuta nel luogo interessato dalla 
movimentazione. 
Il confronto tra i soggetti coinvolti ha evidenziato delle divergenze di opinioni riguardo ad 
alcune attività da svolgere. 
In particolare l’attività che aveva ottenuto il maggior punteggio nella stima del grado di 
interferenza, il “passaggio in quota del manufatto da gru a carroponte” ha destato 
preoccupazioni riguardo alla complessità delle operazioni da eseguire data la particolarità del 
manufatto e dei luoghi in cui operare le manovre. 
Si è deciso, durante la riunione di cooperazione e coordinamento, di eliminare l’attività di 
passaggio in quota del manufatto. L’imbarco del manufatto verrà effettuato utilizzando 
esclusivamente il carroponte installato nel capannone. 
Per permettere ciò, è stato necessario rimuovere alcuni ponteggi attigui all’imbarcazione ad 
opera della ditta MSP S.n.c.  
L’operazione aggiuntiva ha causato lo slittamento della movimentazione dal giorno 
18/11/2015 al giorno seguente, 19/11/2015. 
L’eliminazione dell’attività “passaggio in quota del manufatto da gru a carroponte” ha 
permesso di effettuare la movimentazione con la gru fornita dalla ditta Simir S.r.l. il giorno 
18/11/2015, escludendola dalle attività del giorno seguente e dalle interferenze insorgenti. 
Figura 21: L'attività a maggiore grado di interferenza nella movimentazione dell'hard top 125/02 
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Il grado di interferenza stimato è drasticamente diminuito, dimezzandosi. 
Grado di interferenza complessivo al giorno 18/11/2015 10 
Grado di interferenza complessivo al giorno 19/11/2015 5 
 
La riduzione del grado di interferenza complessivo è risultato determinante al momento 
dell’esecuzione della movimentazione. 
Il manufatto è stato movimentato da terra a bordo in un’unica operazione, utilizzando 
esclusivamente il carroponte, diminuendo la complessità tecnica di realizzazione e il grado di 
interferenza. 
  
Figura 22: Figura 20: La riduzione del grado di interferenza nella movimentazione dell'hard top 125/02 
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Inserimento disegno di riferimento 
Il disegno di riferimento, prodotto nella fase di pianificazione preliminare, avvalendosi del 
contributo dell’ Ufficio Tecnico e del Responsabile movimentazione, serve da guida nella 
discussione delle modalità di imbraco del manufatto. 
Prima dell’implementazione del modello l’ Ufficio Tecnico non veniva interpellato 
nell’espressioni di pareri sulle modalità e i punti di imbraco del manufatto. 
La presenza del disegno nell’allegato operativo, che viene discusso anche al momento 
dell’esecuzione delle attività, permette alle ditte coinvolte di condividere il proprio parere sulle 
modalità con cui verrà effettuata la movimentazione. 
Il documento è consultabile nell’ allegato A2. 
  
Figura 23: Riferimento modalità di afferraggio 
    Andrea Del Freo                                    5.Le Movimentazioni all’Interno del Cantiere 
 84 
Inserimento checklist di controllo operativo 
La checklist di controllo è uno strumento che viene inserito per identificare i controlli operativi 
necessari a dare l’autorizzazione all’inizio delle attività. 
 
Il  Responsabile in carico della movimentazione deve controllare ogni voce presente nella 
checklist ed esprimere il suo benestare apponendo una sigla. 
Solo dopo aver accertato l’effettiva esecuzione di tutte le indicazioni presenti può autorizzare 
l’inizio delle attività di movimentazione. 
Stima del grado di interferenza 
La stima del grado di interferenza è una nuova attività, introdotta in fase di pianificazione 
preliminare. 
Viene effettuata una stima del grado di interferenza presente in ogni attività operativa, dando 
un ponteggio compreso tra 0 e 3 dove: 
 0, nessuna interferenza 
 1, lieve interferenza 
 2, moderata interferenza 




Delimitare area a terra con nastro rosso e bianco
Preparare area a bordo
Presenza del solo personale designato
Necessità ricetrasmittenti bordo/terra
Utilizzo D.P.I.
Verifica stato degli accessori di sollevamento
Accertare capacità accessori di sollevamento
Accertare capacità gru
Accertare capacità carroponte
Installazione funi di guida
Posizionamento accessori di sollevamento
Tabella 17: La checklist di controllo operativo 
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Se viene stimato un punteggio >= 2 viene apposto un flag,si valuta la necessità di contattare 
i soggetti coinvolti e stabilire delle procedure per minimizzare ed eliminare i rischi presenti, 
oppure indire una riunione di cooperazione e coordinamento. 
Si riporta nel riquadro “Note interferenze” un’ indicazione del risultato di questa valutazione. 
Si è già discussa l’importanza di questa stima in fase preliminare, che nel caso della 
movimentazione “Hard top 125/02” ha portato alla revisione del piano operativo con una 
netta modifica delle attività di sollevamento.  
5.5 Il varo a scivolo 
Il varo scivolato di poppa è una delle attività più complesse, dal punto di vista ingegneristico, 
affrontate dal cantiere. 
Il varo di una nave ha sempre rivestito un fascino particolare, soprattutto in passato quando 
la navigazione in mare aperto comportava dei rischi e delle difficoltà oggi difficilmente 
immaginabili. 
Per questo motivo, durante il varo si celebrava una cerimonia solenne per benedire 
l’imbarcazione, alla quale i marinai e l’equipaggio tutto affidavano la propria vita. 
Oggi che l’attività di costruzione e navigazione ha ridotto drasticamente i rischi ad essa 
connessi, il varo è diventato più un momento di celebrazione dell’imbarcazione del cantiere 
costruttore. Tuttavia non sono andati persi nel tempo i rituali che accompagnano il momento 
del varo, che mantiene la carica solenne che da sempre lo ha contraddistinto. 
Le difficoltà tecniche del varo ed il suo fascino sono rimaste immutate nei secoli, così come 
le leggi fisiche che lo governano. 
L’ imbarcazione viene allestita su uno scalo inclinato interno al capannone di proprietà 
Azimut | Benetti. Lo scalo presenta un’inclinazione di circa 8 gradi. 
Al momento del varo l’imbarcazione viene liberata dalle catene che la assicurano allo scalo. 
L’imbarcazione scivola sul piano inclinato in maniera incontrollata, solidale ad una slitta in 
acciaio, terminando la sua corsa nel bacino della zona “Darsena Italia”. 
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Il varo oggetto dello studio è quello di un’imbarcazione in acciaio e alluminio, denominata 
“Benetti FB 701” e battezzata “Domani” dall’armatore. 
Si riportano le stime fornite dall’ Ufficio Tecnico sui pesi stimati e la posizione teorica dei 
centri di gravità dell’imbarcazione: 
Il sistema nave-slitta è stato simulato con i seguenti dati in input: 
Appare chiaro come i grandi pesi in gioco, nell’ordine delle tonnellate, complichino la buona 
riuscita delle operazioni, generando enormi forze e momenti che hanno reso necessario 
l’impiego di zavorra a bordo per mantenere la linea di galleggiamento e ridurre al minimo le 
oscillazioni al momento dell’ingresso in acqua. 
Tabella 18: Stima dei pesi e dei centri di gravità FB701 
Tabella 19: Stima dei pesi del sistema nave slitta FB701 
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5.5.1 La pianificazione 
La pianificazione del varo ha richiesto un grande impegno da parte delle funzioni aziendali 
coinvolte, che si sono riunite e hanno dialogato al fine di concordare le modalità di 
esecuzione. 
Al varo della nave “FB 701” partecipano: 
 Responsabile movimentazioni Azimut | Benetti 
 Responsabile Ricerca & Sviluppo Azimut | Benetti 
 Comandate d’armamento Azimut | Benetti 
 P.f.t. S.r.l.  
 Gi.Ma S.r.l. 
 Navigare S.r.l. 
Figura 24: Il sistema nave slitta per il varo a scivolo FB701 
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 Gruppo ormeggiatori Marina di Carrara 
 Lenci Sub 
Si vuole creare un modello che armonizzi le attività di tutte le ditte coinvolte.  
La mancanza di dialogo tra le ditte esterne, ha reso necessaria l’istituzione di una riunione a 
cui prendano parte tutte le ditte e le funzioni aziendali coinvolte. 
Si è proceduto andando ad identificare le fasi e lo sottofasi necessarie all’esecuzione di un 
varo a scivolo, in collaborazione con il “Responsabile delle movimentazioni”. 
Vengono identificati le seguenti fasi e sottofasi: 
  FASI   SOTTOFASI DESCRIZIONE 
10 Verifiche 
preliminari 
11 Insellatura nave su slitta La nave, che attualmente è taccata sullo scalo, viene resa solidale alla slitta 
con cui scivolare entrò le guide presenti. La nave viene insellata tramite 
tacchi posti tra la slitta e lo scafo e trinche che precludono l'oscillazione della 
stessa al momento della rimozione dei puntelli laterali. 
12 Stabilità su slitta a momento 
rimozione puntelli laterali 
L'Ufficio Tecnico verifica che la nave è stata insellata secondo le disposizioni 
espresse nel documento "Piano di insellatura". E' importante che le 
disposizioni vengano rigidamente seguite per evitare qualsiasi oscillazione 
che potrebbe portare addirittura al ribaltamento dell'imbarcazione, che verrà 
privata del supporto offerto dai puntelli laterali. 
13 Pesi da imbarcare come 
zavorra 
L'Ufficio Tecnico verifica il riempimento delle casse dei liquidi 
dell'imbarcazione e dei pesi da imbarcare come zavorra, secondo le 
disposizioni espresse nel documento "Verifiche varo". Lo zavorraggio viene 
applicato per correggere la linea di galleggiamento al momento dell'ingresso 
in acqua. 
14 Montaggio verricelli, funi e 
rinvii da sella a scalo per 
favorire scivolamento 
Viene montato un sistema di cavi in acciaio collegati a un verricello, che 
permettano di produrre l'abbrivio iniziale in caso di movimento non 




21 Azionamento verricelli di spinta 
e rimozione cavi da sella 
Dopo la rottura della bottiglia sullo scafo, si procede a rimuovere il fermo 
delle due catene che fissano la sella, solidale all'imbarcazione, allo scalo. Il 
sistema nave-slitta è ora libero di muoversi. Vengono azionati i verricelli di 
spinta per agevolare il movimento del sistema nel caso in cui non venga vinto 
l'attrito statico con lo scivolo (adeguatamente ingrassato). 
22 Scorrimento del sistema nave-
slitta e recupero fune di poppa  
Il sistema nave-slitta scorre liberamente entro le guide dello scivolo. il 
rimorchiatore di poppa mette in tensione la fune e agevola lo scorrimento 
Avviene il contatto della poppa con l'acqua e la rotazione del sistema dovuta 
alla spinta di galleggiamento. Il sistema scorre in acqua e viene frenato 
tramite fune fissata a prua e ancorata allo scalo. 
  




31 Recupero nave e 
avvicinamento a scalo 
L'equipaggio sale a bordo e predispone due cime a poppa e due cime a prua, 
che permettono le manovre e l'avvicinamento allo scalo. La nave viene 
manovrata dal molo dal personale designato e deve essere adeguatamente 
centrata. In contemporanea viene recuperata la fune di prua 
32 Aggancio funi e verricelli a 
slitta 
Una volta che il sistema è in prossimità dell'avanscalo entrano in azione i 
sommozzatori. Essi provvedono ad agganciare funi e cavi alla slitta, in modo da 
permettere l'alaggio della stessa sullo scalo 
33 Sgancio slitta da nave La slitta, ora assicurata al verricello, può essere sganciata dalla nave dai 
sommozzatori, senza che essa si adagi sul fondale. 
34 Sfilamento nave verso poppa La nave viene sfilata da poppa tramite le cime predisposte, di modo che non sia 
di intralcio alla successiva fase di alaggio dell'invasatura. 
35 Alaggio invasatura su scalo Il sistema di invasatura viene recuperato tramite il verricello, riposizionato entro 
le guide presenti sullo scalo e fissato alla catene che ne bloccano lo 
scivolamento. 
36 Rimorchio nave da zona 
avanscalo a bacino Benetti 
La nave viene ora rimorchiata dai rimorchiatori presenti. E' manovrata da poppa 
e da prua per essere ruotata e ormeggiata nel bacino attiguo. 
Tabella 20: Fasi sottofasi e descrizione operazioni varo a scivolo 
5.5.2 La matrice delle responsabilità 
Si è deciso di applicare lo strumento della matrice delle responsabilità per associare ad ogni 
sottofase componente la movimentazione, la funzione assunta da ogni soggetto 
partecipante. Il modello introdotto è risultato particolarmente efficace nel guidare la riunione 
che ha preceduto il varo. Tutte le ditte esterne e le funzioni aziendali partecipanti sono state 
riunite giorni prima del varo. La riunione ha avuto luogo nelle immediate vicinanze della 
nave, a sottolineare il carattere operativo del modello. 
Sono stati ripercorsi tutti i momenti del varo, assegnando univocamente ad ogni sottofase la 
figura dell’ Accountable. 
Questa figura è di fondamentale importanza, in quanto ha il potere di avviare un’attività e di 
arrestarla nel caso in cui qualcosa vada diversamente da quanto pianificato o nutra dei dubbi 
sull’esecuzione. 
Il Responsible è il soggetto che esegue l’attività e ha diretta responsabilità su di essa. 
Il Consulted è colui che collabora e offre supporto all’esecuzione dell’attività. Si è così 
evidenziato come la ditta Gi.ma S.r.l sia partecipe a un gran numero di attività. Seppure essa 
non assume un ruolo di comando in nessuna sottofase, il suo supporto è costante durante 
l’intera esecuzione. 
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L’ Informed deve essere informato dell’inizio di un’attività. Questo tipo di comunicazione è 
fondamentale nell’esecuzione di una movimentazione così complessa, che vede la 
partecipazione di decine di persone. 
Durante la riunione di pianificazione è stato scelto un canale radio comune per tutte le ditte 
coinvolte, cha hanno potuto così comunicare senza dover ricorrere a frequenze diverse, che 
possono generare rallentamenti e incomprensioni. 
Al termine della riunione il documento “ Varo a scivolo su scalo Darsena Italia FB 701: 
Matrice delle responsabilità” è stato firmato dai titolari di tutte le ditte coinvolte nel varo e dai 
responsabili delle funzioni aziendali Azimut | Benetti interessate. 
  
Figura 25La Matrice delle responsabilità per il varo a scivolo FB701 
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5.5.3 Risultati raggiunti 
 
La riunione preliminare 
Alcuni giorni prima del varo ha avuto luogo una riunione di cooperazione e coordinamento, a 
cui hanno partecipato tutti i soggetti coinvolti, così come indicato dalla Matrice di 
assegnazione delle responsabilità 
Il cantiere di Viareggio attua un importante ricorso a ditte esterne a cui vengono affidate le 
varie fasi di allestimento e movimentazione. Anche nel caso del varo si è dovuti ricorrere a 
varie ditte del territorio e non. 
La riunione preliminare è stata fortemente incentivata dal documento prodotto. Specificando 
le operazioni, le interferenze insorgenti ed assegnando specifiche responsabilità e compiti, è 
risultato chiaro il grado di complessità del varo che a breve avrebbe avuto luogo.  
Durante la riunione, avvenuta nelle immediate vicinanze dello scalo di Darsena Italia,sono 
state ripercorse le fasi e sottofasi in ordine cronologico, così come indicato nella matrice, 
specificando le funzioni di ogni soggetto e le interazioni fra gli stessi. 
Durante questa attività sono nati dubbi e precisazioni, che è stato possibile sciogliere grazie 
ad un confronto diretto sul campo. Al termine della riunione, resa possibile dalla disponibilità 
delle ditte e delle funzioni aziendali, ogni soggetto partecipante aveva ben chiaro: 
 Le fasi, le sottofasi e il loro ordine cronologico 
 I responsabili di ogni attività 
 L’ Accountable, che per ogni sottofase aveva il potere di avviare e interrompere le 
attività 
 I canali e le modalità di comunicazione condivisi 
 Il momento e le modalità con cui ogni soggetto doveva entrare in azione 
 I documenti e le procedure necessarie 
Il documento prodotto è stato visionato, discusso e approvato da ogni titolare e responsabile 
coinvolto, che lo ha sottoscritto, firmandolo. 
    Andrea Del Freo                                    5.Le Movimentazioni all’Interno del Cantiere 
 92 
L’istituzione dell’ Accountable 
La figura dell’ Accountable ha acquisito un ruolo di rilievo nel corso della movimentazione. 
A lui viene attribuita la funzione di coordinatore e responsabile della sottofase cui è 
assegnato. 
L’ Accountable deve: 
 Coordinare le ditte presenti nella sottofase 
 Approvare l’inizio delle attività 
 Interrompere l’attività in caso di necessità 
 Approvare in via definitiva il risultato finale 
Gli altri soggetti, che figurano nella riga di ogni sottofase, devono sottostare alle disposizioni 
dettate dall’ Accountable. 
La figura dell’ Accountable si fa carico di grandi responsabilità, tuttavia il fatto di essere una 
figura univoca evita le situazioni in cui il comando operativo non è ben definito, generando 
incomprensioni e discussioni che non devono avere luogo al momento dell’esecuzione delle 
attività. 
L’esecuzione 
Il giorno del varo gli sforzi sostenuti in fase di pianificazione hanno mostrato i risultati voluti. 
I soggetti coinvolti conoscevano perfettamente l’ordine cronologico delle attività, il momento 
in cui dovevano entrare in azione e la funzione ricoperta. 
Durante ogni sottofase le ditte esterne rispondevano direttamente alla figura dell’ 
Accountable e attendevano l’approvazione dello stesso per dare il via alle attività. 
Le comunicazioni tra il personale a terra, il personale a bordo e i rimorchiatori si svolgevano 
su un unico canale radio, come concordato. 
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L’obiettivo di armonizzare le attività è stato raggiunto grazie ad una attenta pianificazione 
preliminare.  
Si ritiene necessario effettuare una riunione di cooperazione e coordinamento che coinvolga 
tutte le ditte coinvolte in questo genere di movimentazioni complesse. 
L’inserimento nel piano operativo 
Il documento “ Varo a scivolo su scalo Darsena Italia FB 701: Matrice delle responsabilità” è 
stato inserito nel piano operativo del varo.  
Ha ricevuto il plauso delle funzioni aziendali coinvolte e del Direttore esecutivo dei cantieri 
Viareggio, Livorno e Fano. 
Il documento è stato archiviato nel database aziendale e verrà utilizzato nelle future 
operazioni di varo sullo scalo “Darsena Italia”. Vedi allegato A.3. 
  
Figura 26: L'ingresso in acqua della FB701 
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6.Conclusioni 
Con questo lavoro di tesi sono state indagate le problematiche riscontrate nella gestione 
delle movimentazioni dei grandi manufatti presso il cantiere Azimut | Benetti di Viareggio. 
Sono stati sviluppati e implementati modelli e procedure atti a governare i processi in un 
ottica di: 
 Pianificazione preliminare, tramite strumenti del Project Management come 
WBS e RACI. L’introduzione di questi strumenti ha generato i maggiori benefici nella 
gestione delle movimentazioni. La pianificazione preliminare è un processo che 
impegna la risorsa tempo, fondamentale all’interno di un cantiere navale che ha 
precise date di consegna e incorre in continue modifiche progettuali dettate 
dall’elevato grado di customizzazione degli yacht. Per questo motivo ha incontrato le 
resistenze di alcune delle funzioni aziendali e ditte esterne. Queste resistenze sono 
state vinte dal manifestarsi dei risultati voluti e dal clima di cooperazione instaurato. 
 Gestione e armonizzazione delle attività condivise con i fornitori di servizi e le 
funzioni aziendali coinvolte, nelle movimentazioni interne ed esterne al 
cantiere. I modelli introdotti sono riusciti ad armonizzare le attività svolte dalle ditte in 
appalto e dalle funzioni aziendali trasversali alle movimentazioni. La matrice di 
assegnazione delle responsabilità ha chiarito i ruoli di ogni soggetto, promuovendo il 
coordinamento degli sforzi ed individuando i responsabili a cui fare riferimento. 
 Reperimento della documentazione necessaria. Sono stati reperiti tutti i 
documenti amministrativo/burocratici e tecnici necessari a svolgere un trasporto. Ciò 
ha permesso di creare degli archivi a cui accedere per ogni tipologia di manufatto, 
rendendo replicabile ogni tipologia di movimentazione. Devono essere intrapresi 
ulteriori sforzi, congiuntamente all’Ufficio Tecnico per migliorare le modalità di 
afferraggio di alcuni manufatti. Devono essere prodotti, dove mancanti, disegni 
indicanti i punti di presa e le modalità di sollevamento. Inoltre si auspica che in futuro 
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in, fase progettuale, vengano previsti dei punti che facilitino il fissaggio degli 
accessori di sollevamento.  
 Gestione delle interferenze insorgenti. L’analisi delle interferenze insorgenti  si è 
rivelata uno strumento utile in tutte quelle attività che prevedono forti sovrapposizioni. 
I cantieri di Viareggio del Gruppo ospitano giornalmente decine di ditte esterne e 
centinaia di lavoratori. Durante le movimentazioni più complesse molte ditte, che 
abitualmente non lavorano a stretto contatto, si ritrovano a dover condividere lo 
spazio di alcuni metri. Un’errata gestione delle interferenze potrebbe tradursi in gravi 
incedenti o danneggiamenti dei manufatti. 
 Gestione del rischio. La gestione del rischio è servita ad identificare i rischi 
connessi alle movimentazioni. Le azioni correttive proposte sono in grado di 
diminuire significativamente l’indice di rischio calcolato. Si ritiene legittimo investire 
tempo e denaro nella gestione della rischiosità per manufatti del valore di centinaia di 
migliaia di euro. 
Sono stati raggiunti risultati significativi, così come espresso durante il corso della 
trattazione, tuttavia alcuni studi effettuati non hanno dato gli effetti desiderati. In primo luogo 
l’analisi del rischio non è stata recepita completamente dall’azienda. Ciò è dovuto in parte 
alla stessa natura del rischio: finché il driver del rischio non si manifesta non si manifestano 
gli effetti dello stesso. Altra questione sono i costi da sostenere per attività che non creano 
valore. Tuttavia, come ampiamente espresso, il verificarsi di un evento rischioso potrebbe 
generare effetti devastanti dal punto di vista economico, ambientale, sociale e di immagine 
aziendale. 
Una delle richieste inoltrate dall’azienda era la gestione delle movimentazioni dal punto di 
vista assicurativo. Si è deciso di non trattare l’argomento durante il periodo di tirocinio. Dopo 
un confronto con il personale aziendale, è risultato un argomento che esulava il taglio dato 
allo studio. Le pratiche assicurative vengono gestite in maniera centralizzata dagli uffici di 
Livorno e le dinamiche tipiche di questo ambiente non permettono il verificarsi di 
cambiamenti e migliorie nel lasso temporale del progetto di tirocinio.  
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Si ritiene che l’applicazione dei modelli proposti abbia contribuito a modificare la mentalità 
con cui approcciarsi alle movimentazioni. Il focus sulla pianificazione preliminare, 
sull’assegnazione delle responsabilità, la coordinazione e la cooperazione ha diffuso un 
generale senso di responsabilizzazione e un approccio più cauto ad attività che presentano 
una grande complessità gestionale ed ingegneristica. 
Prospettive future 
Gli sviluppi futuri del lavoro di tesi riguardano l’affinamento e il miglioramento dei modelli 
introdotti. Il confronto con l’Ufficio della Sicurezza, che ha mostrato interesse per il lavoro 
svolto, ha delineato alcune traiettorie evolutive dei modelli. 
 Ampliare i documenti inserendo il sottolivello delle attività operative. Inserire il 
sottolivello delle attività operative all’interno dei modelli. La descrizione puntuale delle 
attività operative costituenti ogni sottofase completerebbe la Matrice di assegnazione 
delle responsabilità. In tal modo sarebbe possibile fornire il documento direttamente 
agli operatori coinvolti e non solo ai responsabili delle ditte esterne. Per riuscire 
nell’intento è necessario uno studio più approfondito delle fasi di sollevamento 
operate dalle ditte fornitrici di servizi. In tale modo sarebbe possibile indicare il tipo di 
attrezzatura e le modalità specifiche per ogni movimentazione. Tuttavia si incorrere 
nel rischio di spingersi oltre il grado di controllo consigliato. Le ditte esterne 
posseggono un know-how e una capacità di adattamento alle differenti soluzioni e 
problematiche che difficilmente possono essere racchiuse in un documento. 
 Gestione del rischio per le attività operative. L’inserimento del sottolivello delle 
attività operative conseguirebbe nella reiterazione del processo di gestione del 
rischio. L’analisi effettuata andrebbe riproposta andando ad indagare i rischi propri di 
ogni attività operativa.  
 Ordine di acquisto. Sarebbe opportuno collegare ogni richiesta di servizio esterno 
agli ordini di acquisto generati dal sistema informativo aziendale. Ciò comporterebbe 
uno snellimento delle pratiche attualmente utilizzate per rendicontare i costi delle 
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movimentazioni. Al momento dell’insorgenza del bisogno di movimentare un 
manufatto bisogna identificare le ditte interessate e trovare il corrispettivo codice 
fornitore del sistema e l’ordine di acquisto. Inserire i codici nei documenti prodotti 
aiuta a tenere traccia dei servizi richiesti e a calcolare il costo totale della 
movimentazione. 
 Procedure operative per varo. La procedura operativa sviluppata per la 
movimentazione di un manufatto può essere replicata per il varo di uno yacht, con le 
dovute modifiche del caso. La procedura prodotta potrebbe essere inserita nel 
Sistema Gestione Qualità Sicurezza aziendale e nel piano operativo del varo, 
andando a completare il lavoro svolto. 
 DUVRI. Il Documento Unico per la Valutazione dei Rischi da Interferenze è già 
presente in azienda. Grazie al lavoro svolto può essere integrato con i modelli 
proposti. La compilazione potrebbe essere preceduta da una riunione di 
pianificazione, in cui vengono risolte le maggiori problematiche di compatibilità tra le 
attività. Si valuta l’introduzione di aspetti di verifica e miglioramento nell’ottica del 
PDCA. L’inserimento di indici con cui poter valutare periodicamente i problemi 
riguardanti le interferenze, consentirebbe di mantenere uno storico dell’andamento 
dei rischi interferenziali nelle attività lavorative. Il miglioramento continuo dei modelli e 
delle procedure è fondamentale per un’azienda che lavora con molte ditte esterne e 
produce yacht custom. Un prodotto che si rinnova costantemente, seguendo le 
traiettorie del mercato e il volere di armatori di ogni parte del mondo. 
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1 Obiettivi 
La seguente procedura è indirizzata a tutti i lavoratori e le ditte coinvolte nella 
movimentazione dei manufatti denominati “Hard top”. 
L’ obiettivo della procedura è creare un modello da seguire nel processo di movimentazione 
degli hard top.  
Si vuole integrare le istruzioni operative con: 
 Definizione dei soggetti coinvolti e delle responsabilità 
 Valutazione delle possibili interferenze 
 Inserire a sistema, in fase progettuale, l’ identificativo dell’ordine di acquisto del 
servizio 
 Disegno tecnico di ausilio alle operazioni di imbraco 
2 Campo di applicazione 
La procedura si applica ai siti produttivi Azimut Benetti S.p.A. nei quali è prevista la 
movimentazione di hard top. 
Le movimentazioni includono l’utilizzo di: 
 Gru 
 Carroponte  
 Utilizzo combinato di gru e carroponte 
3 Responsabilità e interferenze 
3.1 Soggetti coinvolti 
Compilare il modulo allegato specificando i soggetti, le ditte e le responsabilità dei soggetti 
interessati dalla movimentazione 
3.2 Responsabilità e interferenze 
 Definire le responsabilità per ogni fase del processo, con l’ausilio della matrice nel 
modulo allegato 
 Valutare le interferenze tra i soggetti coinvolti 
 Attività a forte grado di interferenza necessitano di un adeguata pianificazione  
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 Nel caso di utilizzo combinato di gru e carroponte, è necessario prevedere accessori 
di sollevamento supplementari che rendano possibile il cambio gru-carroponte senza 
la rimozione delle imbracature  
4 Fasi operative 
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Pericolo Azioni
4.1 Movimentazione con 
gru
4.2 Movimentazione con 
carroponte
4.3 Utilizzo combinato di 
gru e carroponte
• Nel caso di utilizzo combinato di gru e carroponte per la 
movimentazione dell’hard top valutare le interferenze tra gli 
operatori
• In caso di cambio in quota prevedere il momento e le modalità 
dello scambio
• E’ assolutamente vietato rimuovere imbracature in tensione
**E' necessario prevedere accessori di sollevamento 
supplementari che rendano possibile il cambio gru-carroponte 
senza la rimozione delle imbracature
50 Posizionamento hard top
• Durante le manovre deve essere presente esclusivamente il 
personale designato e nessun altro
• Abbassare il carico gradualmente, prestando attenzione alle 
interferenze(imbarcazione, supporti, ponteggi)
• Posizionare il manufatto sui supporti designati e assicurarlo
40
• Le manovre devono essere eseguite da personale abilitato in 
conformità alle norme di sicurezza, evitando pericoli alle persone
• Garantire una costante comunicazione tra bordo e terra tramite 
ricetrasmittenti
• L’operatore deve valutare le peculiarità del luogo in cui 
interviene, dell’ingombro del manufatto e delle interferenze con 
mezzi e sovrastrutture(imbarcazione e ponteggi)
• Riferirsi all’istruzione operativa “ Corretta movimentazione 
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5 Rischi residui 
Associati ad ogni attività di movimentazione sono presenti rischi residui che difficilmente 
possono essere completamente eliminati. 
Tali rischi sono elencati all’interno della presente procedura ed in quelle richiamate. 
6 Documenti richiamati 
 Norma BS OHSAS 18001:2007, requisiti 4.4.6 
 Corretta movimentazione carroponte IO SGS 11 S VG 
 Istruzione modalità di controllo accessori di sollevamento IO MAN 047 S ALL 
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